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Ágrip 

Þessari lokaritgerð til meistaranáms í opinberri stjórnsýslu hefur verið valið heitið 

Svigrúm íslenskra grunnskólastjóra til forystu og stjórnunar. Ritgerðin innheldur 

annars vegar fræðilega umfjöllun, þar sem valdir þættir úr opinberri stjórnsýslu og 

rannsóknum á stöðu og störfum skólastjórnenda og skólaþróun ráða för. Hins vegar 

eru settar fram niðurstöður eigindlegrar rannsóknar, en tekin voru viðtöl við 11 

starfandi grunnskólastjóra.  

Niðurstöður sýna að viðmælendur telja formlega ramma um skólastarf almennt 

styðjandi fremur en heftandi og finna sig hafa tækifæri til að hafa áhrif á þá þar sem 

tilefni er til. Þeir telja foreldra og nærsamfélag vera skólanum hliðhollt og styðjandi 

og leggja áherslu á ábyrgð skólans gagnvart samstarfi heimila og skóla. Viðmælendur 

sammælast hins vegar með skýrum hætti um að það sem hefti svigrúm þeirra til 

forystu og stjórnunar séu kjarasamningar grunnskólakennara, einkum vinnutímarammi 

samningsins. Þeir telja allir sem einn, að vinnutímaskilgreiningar grunnskólakennara 

hefti tækifæri til skólaþróunar og óska eftir auknum sveigjanleika sem kallar á 

bundnari vinnutíma kennara á vinnustað til að skapa skólaþróun betri forsendur til 

framtíðar. Viðmælendur taka þó fram að það er fremur fámennur en áhrifamikill hluti 

kennarastéttarinnar sem heldur fast í smáatriði kjarasamningsins og gerir sér far um að 

minna aðra á þau atriði. 

Önnur meginniðurstaða snýr að stöðu grunnskólastjóra í stjórnsýslunni. 

Grunnskólastjórar líta á sig sem opinbera stjórnendur með ríkar forystu- og 

stjórnunarskyldur. Hins vegar virðist sem stjórnsýslan veiti þeim ekki alltaf það 

bakland sem þeir hafa þörf fyrir. Hluti viðmælenda finnur fyrir einsemd, finnur sig 

skorta faglegan stuðning, aðhald og hvatningu. Störf þeirra eru krefjandi og þeim 

fylgja álag og togstreita, þegar samþætta þarf óskir og þarfir ólíkra hagsmunahópa. Að 

eins miklu leyti og marka má niðurstöður þessarar takmörkuðu rannsóknar virðist 

mega segja, að grunnskólastjórar hafi tekið sér stöðu í stjórnsýslu sveitarfélaga, en 

þeir sjá þess ekki allir merki að sveitarfélögin hafi fundið þeim raunverulega stöðu í 

stjórnsýslunni. Þessi staða skapar aukna hættu á faglegri einsemd og kulnun og við því 

þarf að bregðast. 
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Abstract 

This master’s thesis in public administration has been given the title Leadership and 

management leeway for headmasters of Icelandic primary schools. The thesis 

contains a theoretical coverage focusing on selected factors of public administration 

and research of the status and work of school leaders and school development. This is 

followed by a presentation of the results of a qualitative research project where 11 

acting primary school headmasters were interviewed.  

The results show that the subjects feel that formal frameworks for educational 

activities are generally more supportive than restrictive and in their experience they 

have opportunities to influence these frameworks when needed. The subjects are of 

the opinion that parents and community have a favourable and supportive attitude 

towards the school. They, however, clearly agree that the collective labour agreements 

of primary school teachers restrict their leeway for leadership and management, 

especially regarding teachers working hours. They unanimously feel that the 

definition of primary school teachers working hours restricts opportunities for school 

development, and they would like for teachers to be more present in the workplace in 

order to provide better conditions for school development. The subjects emphasise, 

however, that a rather small but influential part of the teachers profession sticks to 

details of the labour agreement and are keen on reminding others of those items.  

A second main conclusion concerns the status of primary school headmasters within the 

public administration. Primary school headmasters consider themselves public 

administrators with extensive leadership and management duties. It seems, however, that 

the administration does not always provide them with the backup they need. Some of the 

subjects experience solitude, and feel a lack of professional support, control and 

encouragement. Their work is demanding, it entails stress and conflicts when requests and 

needs of different interest groups need to be integrated. To the extent that the findings of this 

limited research are significant, it may be said that headmasters in Icelandic primary schools 

have taken a position in municipal administrations, but they do not all see signs of the 

municipalities having found for them a real place within the administration. This creates an 

increased risk of professional solitude and burnout, a situation that must be acted upon. 
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Formáli 

Verkefnið Svigrúm íslenskra grunnskólastjóra til forystu og stjórnunar er 

lokaverkefni til meistaraprófs í opinberri stjórnsýslu á félagsvísindasviði við Háskóla 

Íslands, stjórnmálafræðideild. Vægi verkefnisins eru 30 ECTS einingar. 

Leiðbeinendur voru Dr. Ingvar Sigurgeirsson, prófessor á menntavísindasviði og 

Margrét S. Björnsdóttir, aðjúnkt við stjórnmálafræðideild félagsvísindasviðs og kann 

ég þeim sérstakar þakkir fyrir hvatningu og góða leiðsögn í öllu ferlinu.  

Verkefnið byggir m.a. á gögnum sem fengin eru með viðtölum við ellefu starfandi 

grunnskólastjóra. Ég vil þakka þessum skólastjórnendum sérstaklega fyrir að gefa sér tíma 

til að taka á móti mér og svara spurningum mínum af mikilli einlægni, gefa mér hlutdeild í 

reynslu sinni og viðhorfum til starfs síns. Í þessum persónulegu viðtölum gáfu viðmælendur 

meira en aðeins upplýsingar um staðreyndir varðandi skólastarf og starf skólastjóra, þeir 

deildu mikilli reynslu, starfsíhugun og starfskenningum með spyrjandanum.  

Verkefnið markar lok á námi í opinberri stjórnsýslu sem að fullu hefur verið tekið sem 

fjarnám með starfi. Ég vil þakka Margréti S. Björnsdóttur sérstaklega fyrir að hafa 

unnið ötullega að því að gera íbúum landsbyggðarinnar kleift að sækja þetta nám sem 

fjarnám. Ég vil þó ekki síður þakka henni persónulega fyrir stuðning og hvatningu í 

námsferlinu. Ekki hefur alltaf reynst auðvelt að sitja langt í burtu frá vettvangi í þessu 

ferli og ef ekki hefði komið til hvatning og þolinmæði Margrétar er óvíst að þessum 

þætti námsins hefði verið lokið. Sú breidd sem felst í sameiginlegri þekkingu og 

reynslu Ingvars og Margrétar hefur gert mér kleift að tengja saman fyrri menntun 

mína og reynslu á vettvangi kennslu- og fræðslumála við nám mitt í opinberri 

stjórnsýslu. Þekking Ingvars á íslenskum grunnskólum og grunnskólastarfi hefur 

reynst ómetanlegur stuðningur, ekki síst við rannsóknarþátt verkefnisins. Námið hefur 

í alla staði verið einkar áhugavert og gagnlegt og þessi hluti sérlega lærdómsríkur.  

Fjölskyldu minni þakka ég þolinmæði og stuðning í þessu lokaferli, ekki síst 

eiginmanni mínum fyrir stöðuga hvatningu og eldri dóttur minni fyrir að lesa handrit 

yfir í vinnuferlinu og gefa mér tækifæri á að ræða innihald þess við sig. Sverri 

Gestssyni, skólastjóra Fellaskóla í Fellabæ þakka ég fyrir að gefa sér tíma til að leyfa 

mér að prófa viðtalsrammann með honum. 
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Ég vil tileinka þessa vinnu öllum þeim sem koma að starfi íslenskra grunnskóla með 

von um að þeir standi saman að því að þar megi verða framsækið, gróskumikið og 

lifandi starf til langrar framtíðar, landi og þjóð til farsældar.  
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1 Inngangur 

Almenningsfræðsla og skólahald fyrir almenning er mikilvægur hluti af 

menningarsögu þjóðar og hefur eins og annað í aldanna rás mótast af aðstæðum á 

hverjum stað og tíma. Á undanförnum áratugum hefur almenn umræða um hlutverk 

skóla vaxið hratt og samfélagslegt hlutverk skólans og kröfur til skólastarfs aukist. 

Almennt er viðurkennt, að eðli hefðbundinna opinberra stofnana eins og skólastofnana 

sé að „halda í hefðirnar“ − þróun slíkra stofnana er því stundum hægari eða minna 

sýnileg en umhverfið telur ákjósanlegt. Þegar breytingar í umhverfi verða margþættari 

og hraðari verður slíkt enn sýnilegra. Hlutverk og þróun grunnskólastarfs á Íslandi er 

engin undantekning frá þessu. Reyndar á skólastarf á Íslandi í þeirri mynd sem við 

þekkjum nú sér ekki langa eða umfangsmikla sögu. Varla er hægt að tala um að 

upphaf þeirrar sögu hefjist fyrr en langt er liðið á 19. öldina, en gjarnan er miðað við 

að fyrsti barnaskólinn í þeirri mynd sem við þekkjum núna hafi verið settur á stofn 

1852 á Eyrarbakka (Loftur Guttormsson, 2008, I, bls. 39). Fyrstu lög um 

almenningsfræðslu á Íslandi voru sett í nóvember 1907 og tóku gildi frá júnímánuði 

árið eftir. Þó þar væri rætt um almenningsfræðslu var e.t.v. frekar um að ræða 

almenna fræðslu tíu til fjórtán ára barna sem við fjórtán ára aldur skyldu vera vel læs á 

móðurmálið, geta skrifað læsilega, reiknað fjórar höfuðgreinar reiknings, kunnað 

nokkuð fyrir sér í landafræði, geta sungið einföld lög við íslensk ættjarðarljóð og vera 

fermingarfær í kristnum fræðum (Loftur Guttormsson, 2008, I, bls. 84). 

Markmiðsákvæði gildandi grunnskólalaga, sem eru frá 2008, er nokkuð ólíkt þeim 

markmiðum með skólastarfi sem koma fram í fyrstu fræðslulögnum. Samkvæmt 

núgildandi lögum er hlutverk grunnskóla skilgreint á eftirfarandi hátt (Lög um 

grunnskóla nr. 91/2008): 

Hlutverk grunnskóla, í samvinnu við heimilin, er að stuðla að alhliða 

þroska allra nemenda og þátttöku þeirra í lýðræðisþjóðfélagi sem er í 

sífelldri þróun. 

Ekki síst lokaorðin í þessari grein laganna eru hvati að þeirri umfjöllun um skólastarf 

sem hér fer á eftir. Sú almenna viðurkenning, að það þjóðfélag sem nemendur búa í á 

21. öldinni og það samfélag sem þeir búa sig undir er og verður í sífelldri þróun, gerir 
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ríkar kröfur til þess starfs sem fram fer í skólunum. Í raun er merkingarlaust að tala 

um kennslu í þröngum, hefðbundnum skilningi þess orðs, ef til vill eiga hugtök eins 

og leiðsögn, handleiðsla eða stuðningur við nám og þroska betur við um það starf sem 

kennarar vinna með nemendum í skólum 21. aldarinnar. 

Í skýringum með markmiðsgrein grunnskólalaga kemur fram að lögunum er m.a. 

ætlað að setja ramma um grunnskólastarf sem skapar skilyrði þess „að menntun 

íslenskra barna verði til fyrirmyndar á alþjóðavísu“. Viðfangsefni þessa 

meistaraprófsverkefnis er að hluta að skoða hvaða tækifæri eru til að vinna að því 

markmiði í íslenskum grunnskólum, einkum verður þar horft til hlutverks 

skólastjórnenda. 

1.1 Hugtök og skilgreiningar 

Þegar talað er um skólastjórnendur hér á eftir er átt við stjórnendur í grunnskólum.  

Hugtökin stjórnun (e. management) og forysta (e. leadership), stjórnandi (e. manager) 

og leiðtogi (e. leader) gegna lykilhlutverki í þeirri umfjöllun sem hér fer á eftir og því 

mikilvægt að skýra merkingu þeirra og notkun hér í upphafi. Hugtökin hafa ekki skýra 

merkingu eða einhlíta skírskotun til hlutverks og verkefna í almennu íslenskri 

málnotkun. Fyrir suma hafa hugtökin nánast sömu merkingu, fyrir aðra hafa hugtökin 

gjörólíka merkingu.  

Í íslenska hugtakinu að stjórna og nafnorðinu stjórnun og stjórnandi felst skv. 

íslenskri orðabók að hafa yfir einhverju eða einhverjum að segja; að stýra einhverju 

eða einhverjum eða í þrengri merkinu að segja fyrir verkum. Hugtakið leiðtogi er í 

íslenskri orðabók hins vegar skilgreint sem foringi eða fyrirliði og hugtakið forysta er 

skilgreint sem leiðsögn eða frumkvæði. Hugtökin stjórnun og forysta annars vegar og 

stjórnandi og leiðtogi hafa því skilgreinda og ólíka merkingu sem fellur vel að 

almennum málskilningi, en í almennri, daglegri málnotkun hafa hugtökin ekki alltaf 

eins greinilega skírskotun.  

Samkvæmt almennum íslenskum málskilningi felst í hugtakinu forysta að einhver eða 

einhverjir varði veg sem þeir sannfæra aðra um að feta eftir, eða sagt með öðrum 

orðum þá hefur einhver eða einhverjir áhrif á atferli annarra. Sama felst í hugtakinu 

leiðtogi, þar má þó með beinni hætti skynja virk áhrif eða vald (e. power) þess sem 

varðar leiðina gagnvart þeim sem fylgja (eru togaðir áfram veginn).  
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Þetta fellur vel að skilgreiningu hins virta bandaríska stjórnmálamanns og 

fræðimanns, John Gardner, sem m.a. ritaði bókina On Leadership, en hann skilgreinir 

hugtakið þar á eftirfarandi hátt: 

Forysta er ferli sem byggir á að sannfæring eða fordæmi einstaklings eða 

leiðtogateymis leiði hóp í vinnu að markmiðum sem leiðtoginn hefur sett 

fram, eða eru sameiginleg leiðtoganum og fylgjendum hans eða hennar 

(Gardner, 1993, bls. 1).  

Buchanan og Huczynski (2004, bls. 716) draga fram þrjú lykilatriði sem flestar 

skilgreiningar á forystu eiga sameiginlegar. Um er að ræða mannlegt samskiptaferli, þar 

sem einn eða fleiri einstaklingar gera sér far um að hafa áhrif á framkomu annarra. Forysta á 

sér stað í félagslegu samhengi þar sem er fyrir hendi einhvers konar stigveldi leiðtoga og 

samverkafólks og áhrifamáttur forystu birtist í hversu vel sett markmið nást.  

Hugtakið stjórnandi er í almennri umfjöllun í verkefninu notað með sama hætti og 

tamt er í almennri málnotkun. Í sumum tilvikum er í þeirri málnotkun ekki gerður skýr 

greinarmunur á hlutverki leiðtoga og stjórnanda, eins og nefnt var hér að framan, í 

raun er hugtakið þá notað sem samheiti fyrir leiðtoga og stjórnanda. Á sama hátt er 

hugtakið skólastjóri eða skólastjórnandi notað í verkefninu, hugtökin vísa oft til 

hlutverka og viðfangsefna sem falla bæði að skilgreiningu á stjórnun og forystu í 

grunnskólastarfi og hvoru tveggja í senn. Þetta fellur reyndar að þeirri sýn, sem kynnt 

er í kafla 2.1, þar sem hugtökin leiðtogi og stjórnandi verða til frekari umfjöllunar, að 

hvoru tveggja þurfi að vera til staðar í farsælu stjórnunarstarfi.  

1.2 Hvati, tilgangur og notagildi  

Grunnskólarnir hafa nú verið á forræði sveitarfélaganna í nær hálfan annan áratug. 

Með yfirfærslu grunnskólanna til sveitarfélaganna fluttist ábyrgðin á starfi skólanna 

nær þeim sem skólarnir þjóna. Auk þeirra breytinga á umhverfi skólanna sem fólst í 

yfirfærslunni, hafa orðið mjög umfangsmiklar samfélagsbreytingar og nánast 

byltingarkennd samskipta- og tækniþróun á þeim árum sem liðin eru. Allt hefur þetta 

haft áhrif á starfið í skólunum og starfsumhverfi þeirra sem valdir eru þar til forystu.  

Alþjóðleg umfjöllun um skólastarf og gildi menntunar fyrir framtíð samfélaga hefur á 

undanförnum árum lagt áherslu á mikilvægi skólastjórnunar og þá sérstaklega 
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leiðtogahlutverks skólastjórnenda. Skólastarf þarf að vera eitt af leiðandi öflum 

samfélagsþróunarinnar með og í þágu samfélagsþegna framtíðarinnar.  

Auk samfélagslegs hlutverks skólans verður ekki horft fram hjá þeirri staðreynd, að 

skólinn tekur til sín stóran hluta af rekstrarfé sveitarfélaga. Síðastnefnda atriðið kallar 

á ríka ábyrgð þeirra sem eru í forystu og leiða starfsemi skólanna, ekki síst vegna þess 

efnahagsástands sem ríkir í íslensku samfélagi um þessar mundir. Afar mikilvægt er 

því að þeir sem fara með forræði í skólunum hafi tækifæri til að beita 

forystuhæfileikum sínum og allri sinni stjórnkænsku og fagmennsku til að tryggja 

farsælt og árangursríkt skólastarf á sem hagkvæmastan hátt.  

Ein grundvallarforsenda þess að svo megi verða er að stjórnendur hafi tækifæri og 

rými til þess að nýta aðstöðu og mannauð sem best í þágu skólastarfs. Markmið þessa 

verkefnis er að draga fram þætti sem skýra stöðu og hlutverk skólastjórnenda og 

leggja mat á svigrúm þeirra til forystu og stjórnunar í skólastarfi, þ.e. takmörk og 

þeirra og tækifæri til að leiða, skipuleggja og stýra flóknu samstarfi ólíkra 

hagsmunaaðila með þeim björgum sem þeir hafa aðgang að til að ná sem bestum 

árangri í starfi í skólunum.  

Val á viðfangsefni og efnistökum byggir einkum á menntun, reynslu og áhugasviði 

höfundar. Bakgrunnur sem kennari á grunn-, framhalds- og háskólastigi; sem 

viðskiptafræðingur með viðbótarnám í skipulagi, stjórnun og upplýsingatækni og 

núverandi starf sem yfirmaður fræðslumála hjá tæplega fjögur þúsunda íbúa 

landsbyggðarsveitarfélagi, vöktu áhuga á námi í opinberri stjórnsýslu. Lokaverkefnið í 

því námi er spennandi tækifæri til að spegla dagleg viðfangsefni og reynslu af sviði 

fræðslumála í nýrri þekkingu og sýn sem fylgt hefur námi í opinberri stjórnsýslu. 

Yfirmaður fræðslumála í sveitarfélagi er tengiliður milli pólitískra fulltrúa í 

bæjarstjórn og skólanefnd við skólastofnanir í gegnum stjórnsýslu sveitarfélagsins og 

ber bæði fjárhagslega og stjórnsýslulega ábyrgð á starfsemi skólanna. Þessi staða 

opnar aðra sýn og aðra aðkomu að skólastarfi og skólastjórnun, en starf í skólunum 

gerir. Afar ljóst verður hversu ríkar kröfur og væntingar eru til skólanna og 

skólastjóranna af hálfu allra hagsmunahópa og annarra aðila skólasamfélagsins. Því 

vakna spurningar um aðstöðu skólastjóra og tækifæri til að bregðast við þessum 

kröfum, væntingum og viðfangsefnum, hvað styðji þá í starfi og hvað hamli því að 

þeir geti beitt sér í forystu og stjórnun. Skilningur á þessum atriðum er forsenda fyrir 

því að stjórnsýslan geti í raun sinnt sínu hlutverki sem rekstraraðili skólanna og 
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bakland skólastjórnenda. Hér er öðru fremur að finna hvatann að vali á viðfangsefni 

og þeim rannsóknarspurningum sem settar eru fram. Nánast er óþarft að taka fram, en 

skal þó gert fyrir góðra siða sakir, að ekki verður komist hjá því að bakgrunnur og 

dagleg viðfangsefni höfundar hafi áhrif á efnistök, vonandi þó ekki til skaða fyrir 

niðurstöður og notagildi verkefnisins.  

Notagildi verkefnisins snýr ekki síst að því að auka skilning á hvar og hvernig 

rekstraraðilar skóla geti með markvissum hætti stutt skólastjórnendur í starfi, eða beitt 

áhrifum sínum með öðrum hætti, svo svigrúm þeirra til forystu og stjórnunar sé í sem 

mestu samræmi við samfélagslegt hlutverk þeirra og ábyrgð í starfi. 

1.3 Uppbygging verkefnisins - rannsóknarspurningar 

Verkefninu hefur verið valin fyrirsögnin svigrúm íslenskra grunnskólastjóra til forystu 

og stjórnunar. Tenging þess við það sem hér framar er tilgreint sem markmið og 

viðfangsefni verkefnisins liggur í stöðu, hlutverki og áhrifum skólastjórnenda á 

árangur skólastarfs.  

Verkefnið er tvíþætt, í fyrri hluta, sem er fræðileg umfjöllun byggð á heimildavinnu, 

er viðfangsefnið skoðað frá ýmsum sjónarhornum sem finna má í rannsóknum 

fræðimanna. Síðari hlutinn er úrvinnsla úr eigindlegri rannsókn, en tekin voru viðtöl 

við ellefu starfandi grunnskólastjóra á vordögum 2010, þar sem þeir voru beðnir að 

deila hugmyndum og reynslu af starfsumhverfi sínu og svigrúmi til forystu og 

stjórnunar. Vangaveltur um svigrúm skólastjórnenda til forystu og stjórnunar stjórna 

öðru fremur vali á sjónarhornum, bæði í fræðilega hluta verkefnisins og 

rannsóknarhluta þess. Í verkefninu er reynt að nálgast rökstuddan skilning á því 

svigrúmi sem stjórnendur í íslenskum grunnskólum hafa til forystu og stjórnunar, en í 

því felst m.a. að skoða væntingar og kröfur í innra og ytra umhverfi þeirra.  

Starfsemi grunnskólanna tekur eins og nefnt hefur verið til sín umtalverðan hluta af 

rekstrarfé sveitarfélaga á Íslandi og viðurkennt er að menntun og skólastarf er lykill að 

farsælli framtíð þjóðarinnar. Mikilvægt er að þeir sem stjórna skólastarfi hafi í starfi 

sínu tækifæri til að stuðla að sem bestum árangri skólastarfs, bæði hvað varðar árangur 

sem meta má með velferð einstaklinga og samfélaga, mælt með þeim mælikvörðum 

sem bestir þykja til þess fallnir á hverjum stað og tíma. Ábyrgð skólastjórnenda á 

árangursríkri nýtingu þess fjármagns sem skólarnir fá til ráðstöfunar verður líka að 
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skoða í ljósi tækifæra þeirra til áhrifa, svigrúmi þeirra til forystu og stjórnunar. Í þessu 

verkefni verður því leitast við að leita svara við spurningunum: 

Af hverju markast svigrúm íslenskra grunnskólastjóra til forystu og 

stjórnunar öðru fremur?  

Hvernig vinna þeir með þetta svigrúm sitt og hvernig fellur ábyrgð þeirra 

í starfi að því svigrúmi sem þeir hafa? 

Eins og fram kom hér að framan er verkefnið tvískipt, fyrri hlutinn er fræðileg 

umfjöllun byggð á heimildum. Markmiðið í þeim hluta er að fá dýpri skilning á 

viðfangsefninu, skilning sem síðan má spegla reynslu og viðhorf valinna íslenskra 

grunnskólastjóra í. Þessi fyrri hluti verkefnisins er einnig í megindráttum tvískiptur. Í 

fyrri hluta hans er að finna almenna umfjöllun um forystu og stjórnun, þar sem 

sjónarhorn opinberrar forystu og stjórnunar er dregið sérstaklega fram, og í síðari 

hluta hans er að finna umfjöllun um hlutverk og stöðu íslenskra grunnskóla og forystu 

og stjórnun í grunnskólum. Skólastarf á 21. öldinni sem á að búa nemendur undir líf 

og störf í óþekktri framtíð hlýtur að vera starf í stöðugri mótun og þróun. Skólaþróun 

er því eitt af þeim lykilatriðum sem sjónum er beint að í þessum síðari hluta 

fræðilegrar umfjöllunar. Val á sjónarhornum í fræðilega hlutanum, stýrist af áhuga á 

að skilja hlutverk og starfsemi grunnskólans sem opinberrar stofnunar, en þó enn 

fremur að skilja hlutverk og stöðu grunnskólastjórnenda sem leiðtoga og stjórnenda í 

opinberri stjórnsýslu. 

Nánar verður gerð grein fyrir uppbyggingu og aðferðafræði rannsóknarhlutans í 

inngangi þess hluta. 
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2 Forysta - stjórnun 

Í fyrri hluta fræðilegrar umfjöllunar ráða hugtökin forysta og stjórnun för. Leitast 

verður við að dýpka skilning á hugtökunum á grundvelli mismunandi sjónarmiða í 

umfjöllun fræðimanna. Að lokinni almennri umfjöllun þrengist sjónarhornið og 

umfjöllunin hverfist um opinbera stjórnun og forystu, einkum er lögð er áhersla á 

stjórnun í opinberum stofnunum. Kröfur til opinberrar stjórnunar hafa aukist á 

undanförnum árum og áratugum ekki síður en til stjórnunar almennt. Þetta kemur víða 

fram í faglegri og fræðilegri umfjöllun, m.a. hafa verið sett fram ýmiss konar tilmæli, 

sem beint er til opinberra stjórnenda um hvernig þeir skuli nálgast störf sín. Opinber, 

íslensk stjórnsýsla hefur sótt mikið til frændþjóðar okkar Dana og því er valið að horfa 

sérstaklega til tilmæla til opinberra stjórnenda sem þar má finna. Danir hafa sett fram 

sérstök tilmæli til æðstu opinberra stjórnenda, sem hafa síðan verið útfærð fyrir 

stjórnendur opinberra stofnana, stjórnendur í sveitarfélögum og öðrum staðbundnum 

stjórnsýslueiningum, auk þess sem samtök skólastjórnenda hafa sett fram hliðstæð 

tilmæli til skólastjórnenda. Á grundvelli markmiðs þessa verkefnis verður staldrað 

sérstaklega við tilmæli til stjórnenda í opinberum stofnunum annars vegar og tilmæli 

til skólastjórnenda hins vegar. 

Skipulag, stjórnun og forysta í fyrirtækjum og stofnunum hafa lengi verið viðfangsefni 

fræðimanna, sem hafa horft á viðfangsefnið út frá mismunandi sjónarhornum. Síðustu 

áratugina hefur rannsóknum og kynningum á niðurstöðum þeirra fjölgað mikið, eins 

og á við um mörg önnur viðfangsefni í opnum heimi sem tekur sífellt örari og 

stórstígari breytingum. Einkum hefur þáttur forystu í fyrirtækjum og stofnunum fengið 

aukna athygli og meiri umfjöllun eftir því sem tímar hafa liðið fram, enda velkist varla 

nokkur í vafa um að forysta er lykilþáttur í velgengni fyrirtækja og stofnana. Eftir því 

sem viðfangsefni verða flóknari og þróun hraðari og fjölþættari um leið og fyrirtæki 

og stofnanir vaxa að umfangi og útbreiðslu, fær sá lykilþáttur sífellt aukið vægi.  

2.1 Leiðtoginn - stjórnandinn 

Leiðtogar vita, að þó staða þeirra geti veitt þeim vald, er það framkoma 

þeirra sem ávinnur þeim traust. Leiðtogar eru í fararbroddi. Þeir skapa 



Svigrúm íslenskra grunnskólastjóra til forystu og stjórnunar 

  
16 

 

   

fordæmi og ávinna sér fylgi með einföldum, daglegum aðgerðum sem 

stuðla að framförum og tryggja framgang mála. 

Þessi lýsing á eðli og framkvæmd leiðtogastarfsins sem höfundar bókarinnar 

Leadership. Enhancing the Lessons of Experience hafa eftir Jim Kouzes og Barry 

Posner leggur sérstaka áherslu á mikilvægi trúverðugleika þess sem gegnir hlutverki 

eða starfi leiðtoga (Hughes, Ginnet og Curphy , 2006, bls. 524).  

Til að öðlast nánari skilning á eðli leiðtogahlutverksins má m.a. horfa til þeirra fimm 

hæfileika sem bandaríski fræðimaðurinn John W. Gardner lýsir og telur öðrum 

mikilvægari í fari leiðtogans (1993, bls. 119–120). Fyrstan telur hann hæfileikann til 

að geta náð sáttum eða samstöðu um mál, byggt upp traust og leitt mál til lykta, þar 

sem ólíkir hagsmunir ráða. Næst telur hann hæfileikann til tengslamyndunar. Í 

síbreytilegum, opnum heimi þarf stöðugt að mynda og endurnýja tengsl til að ná 

árangri. Hæfileikann til að beita valdi utan hefðbundinnar lögsögu – beita t.d. því 

valdi sem býr í fjölmiðlum og almannarómi – telur hann næst upp. Hæfileikinn til 

sífelldrar þróunar og endurnýjunar með breyttum aðstæðum fylgir í kjölfarið og að 

lokum telur Gardner hæfileikann til að vera sveigjanlegur og sýna sveigjanleika. Hann 

dregur upp mynd af kajakróðri í kraftmiklum ám til að lýsa þeim sveigjanleika sem 

nútíma leiðtogar þurfa að hafa til að bera í störfum sínum, eigi þeir að ná árangri.  

Í flóknum, opnum heimi eru öflug og virk stjórnendateymi mikilvægur þáttur í 

velgengni fyrirtækja og stofnana. Hversu ríkur af m.a. ofangreindum hæfileikum sem 

leiðtogi er tekur slíkt aldrei fram því sem býr í samstilltu teymi, hvort sem um er að 

ræða formleg teymi eða breytileg teymi eftir aðstæðum og viðfangsefnum á hverjum 

stað og tíma. Því mætti bæta þeim hæfileika við lista Gardners hér fyrir ofan, að velja 

og fá aðra með sér til forystu og stjórnunar, mynda, móta og þróa leiðtogateymi, sem 

takast saman á við þau verkefni sem felast í stjórnun og forystu í viðkomandi 

fyrirtæki, stofnun eða stjórnsýslueiningu. 

Skilgreiningar fræðimanna eins og prófessors John P. Kotter við Harvard háskóla og 

ýmissa annarra á annars vegar stjórnun og hins vegar forystu hafa stundum verið 

gagnrýndar fyrir að varpa jákvæðu ljósi á forystuhugtakið, en draga upp öllu 

neikvæðari mynd af stjórnunarhugtakinu. E.t.v má segja að þetta búi að sumu leyti í 

orðum Warren Bennis og Burt Nanus, þegar þeir komast þannig að orði, að 
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stjórnendur geri hluti á réttan hátt en leiðtogar geri það sem rétt er (e. managers do 

things right, leaders do the right things (Bennis og Nanus, 1985, bls. 21). 

Kotter (1996, bls. 25) dregur fram rök fyrir mikilvægi þess að stjórnun og forysta fari 

saman í nútíma leiðtogahlutverki, þar sem stjórnun feli í sér að fást við og ná tökum á 

flóknum margbreytileika og forysta feli í sér að takast á við breytingar; hvoru tveggja 

nauðsynlegt í opnu samfélagi nútímans, þar sem þróun verði sífellt hraðari og 

framtíðin óþekktari. Kotter leggur áherslu á að heldur hafi skort á leiðtogahlutverkið 

og að mikilvægt sé að tryggja því nauðsynlegt rými. Kotter hafði áður skilgreint 

annars vegar hlutverk leiðtoga og hins vegar hlutverk stjórnanda á grundvelli fjögurra 

vídda, og gagnlegt getur reynst að hafa þessa greiningu í huga við umfjöllun um 

stjórnun í víðum skilningi hugtaksins (Kotter, 1990, bls. 6). Hér verður þó ekki dregið 

úr þeim skilningi að bæði hlutverkin séu mikilvæg í nútímastjórnun, eða að þau eigi 

ekki samleið. Þvert á móti má enn ljósara verða þegar skoðuð eru hlutverkin sem sett 

eru fram í töflunni, hvort sem þau eru birt sem leiðtogahlutverk eða 

stjórnunarhlutverk, hversu mikilvæg þau eru öll fyrir stjórnanda eða stjórnunarteymi 

nútímans. 

 Stjórnunarhlutverk Leiðtogahlutverk 

Markmiðssetning Áætlanir og fjármál: ákveða aðgerðir 
og tímaáætlanir, áætla fjármagn 

Marka stefnu: framtíðarsýn, 
þróa leiðir til breytinga þannig 
að markmið náist 

Þjálfun Skipuleggja og ráða fólk: 

ákveða skipan mála og leggja til 
starfsfólk, þróa aðgerðaráætlanir, 
framkvæmdaáætlanir og tryggja 
verkstjórn. 

Samhæfa störf: kynna 
framtíðarsýn og leiðir að 
marki, hafa áhrif á myndun 
teyma sem eru sammála um 
gildi markmiðanna 

Framkvæmd Stýra, leysa vandamál: bera árangur 
saman við áætlanir og leiðrétta 
stefnu þegar þörf krefur 

Hvetja og viðhalda áhuga: 
blása mönnum anda í brjóst til 
að vinna á vandamálum, 
uppfylla mannlegar þarfir 

Árangur Tryggja röð og reglu, stöðugleika og 
fyrirsjáanleika 

Ná fram jákvæðum og 
stundum stórfelldum 
breytingum 

 

Kanadíski prófessorinn í forystu- og stjórnunarfræðum, Henry Mintzberg, hefur 

fjallað víða og mikið um skipulag og stjórnun fyrirtækja og skipulagsheilda á 

undanförnum áratugum. Í bók hans Managers not MBA‘s, sem fjallar í meginatriðum 

um menntun leiðtoga og stjórnenda, setur hann fram þá sýn að fyrir áhrifamikla 

leiðtoga nútímans gildi ekki síður að gera hluti til að skilja þá en að skilja til að gera 
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(e. doing things in order to think as thinking in order to do) (2004, bls. 10), og 

árangursrík stjórnun snýst samkvæmt sömu umfjöllun ekki um að ná árangri sjálfur, 

heldur að stuðla að árangri annarra (2004, bls. 16). Með þessu orðalagi er opnað á 

nýtt sjónarhorn á það sem felst í starfi leiðtogans og stjórnandans í þeim veruleika þar 

sem það sem var og er getur verið allt annað en það sem verður, og þar sem það 

verður sífellt ljósara að mannauður fyrirtækja og stofnana er mikilvægasta auðlind 

sem þau ráða yfir. 

Ef til vill verður ljósara en annars þegar horft er til þeirra sem stjórna liðsheild í íþróttum 

eða listum hversu nátengd og hvort öðru háð hugtökin stjórnun og forysta eru. Hversu 

þaulskipulagt og úthugsað sem leikskipulag fótboltaliðs eða handboltaliðs annars vegar og 

leikhóps eða hljómsveitar hins vegar er, þá verður niðurstaðan, leikurinn, aldrei nema 

svipur hjá sjón ef stjórnandanum eða þjálfaranum tekst ekki að ná talsvert lengra með 

liðið en lesa má í lýsingu leikskipulags eða handriti leikritsins eða tónverksins. Fyrst af 

öllu skiptir máli að vel hafi tekist með skipan manna í hlutverk í leiknum. Því næst þarf að 

hafa tekist að skýra markmið og leiðir leiksins fyrir hverjum og einum liðsmanni og 

viðkomandi þarf að vera ljóst hvernig hlutverk hans eða hennar er hluti af og skiptir 

sköpum fyrir heildina. Síðast en alls ekki síst þarf að glæða trú á árangur og gefa honum 

gildi fyrir hvern og einn liðsmann, skapa lifandi áhuga og samhug liðsins. Þannig verður 

til liðsheild og slíkar liðsheildir, litlar og stórar, þurfa stjórnendur fyrirtækja og stofnana 

einnig að mynda og móta til að ná árangri, hver sem hann á að vera og hvernig sem hann 

er metinn. Þar þurfa þeir að vera leiðtogar og stjórnendur í senn eða tryggja með öðrum 

hætti að hvoru tveggja sé fyrir hendi. 

2.2 Viðfangsefni – stíll  

Skoðum nokkur þeirra sjónarmiða sem fræðimenn hafa notað við umfjöllun um 

forystu og stjórnun á síðustu áratugum til að nálgast betur innviði hugtakanna. 

Rannsókn og umfjöllun fyrrnefnds Henri Mintzberg frá 1971 á þeim hlutverkum sem 

felast í því sem stjórnendur aðhafast er oft kölluð fram þegar stjórnunarhlutverkið er 

til umfjöllunar (Mintzberg, 1971). Mintzberg sér þrjá mismunandi hlutverkaflokka í 

störfum stjórnandans; samskiptahlutverkin (e. interpersonal roles), upplýsingahlut-

verkin (e. informational roles) og ákvörðunarhlutverkin (e. decisional roles) Þau 

hlutverk sem Mintzberg greinir í þessum þremur hlutverkaflokkum eru tíu. 

Samskiptahlutverkin fela í sér hlutverk leiðtogans (e. leader), hlutverk þess sem er hið 

sýnilega tákn fyrirtækisins eða stofnunarinnar (e. figurehead) og samhæfingarhlut-
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verkið (e. liaison). Upplýsingahlutverkin fela í sér hlutverk eftirlitsaðilans (e. 

monitor), þess sem miðlar upplýsingum (e. disseminator) og talsmannsins (e. 

spokesperson). Að lokum fela ákvörðunahlutverkin í sér hlutverk frumkvöðulsins (e. 

entrepreneur), hlutverk þess sem tekst á við truflanir (e. disturbance handler), þess sem 

tryggir bjargir (e. resource allocator) og samningaaðilans (e. negotiator). Öllum 

þessum hlutverkum þarf að sinna, ef tryggja á framgang starfseminnar, hvort sem um 

er að ræða einn aðila sem sinnir öllum þessum hlutverkum eða fleiri sem skipta þeim 

með sér. Skilgreining Mintzberg skýrir hið margbreytilega, flókna og stundum 

mótsagnakennda starf stjórnandans ágætlega.  

Eftirtektarvert er, þegar þessi hlutverk eru skoðuð, hversu mörg þeirra lýsa verkefnum 

sem falla undir hlutverk leiðtogans. Ef til mætti álykta sem svo, að hér búi ákveðin 

vísbending um innbyrðis tengsl þessara tveggja hlutverka, leiðtogans og stjórnandans. 

Fyrst og fremst í eftirlitshlutverkinu, upplýsingamiðlunarhlutverkinu og hugsanlega 

hlutverki þess sem tryggir bjargir hefur stjórnandinn að öllum líkindum ríkara 

hlutverk en leiðtoginn eins og þessi hugtök hafa verið skilgreind hér að framan. Þó er 

mikilvægt að árétta að ekki ber að skilja það svo að hægt sé að greina neitt 

hlutverkanna að fullu sem annað hvort stjórnunar- eða leiðtogahlutverk, flest ef ekki 

öll innihalda þætti úr báðum hlutverkum. Almenn íslensk málnotkun, sem reifuð var 

stuttlega á bls. 9–10, fellur nokkuð vel að hinni margþættu skilgreiningu Mintzberg á 

hlutverki stjórnanda.  

Leiðtoga- eða stjórnunarstíll er annað sjónarmið sem ráðið hefur framsetningu eða 

greiningu á störfum og verkefnum stjórnenda og leiðtoga. Bandaríski sálfræðingurinn, 

Daniel Goleman, sem þekktastur er fyrir skilgreiningu sína og framsetningu á 

hugtakinu tilfinningagreind, setti fram í grein í Harvard Business Review (2000) 

skilgreiningu á sex mismunandi leiðtogastílum. Goleman leggur áherslu á að 

áhrifamiklir leiðtogar beiti mismunandi leiðtoga- eða stjórnunarstílum eftir verkefnum 

og aðstæðum, velji viðeigandi stíl eins og góður golfleikari velur kylfur. Stíll 

leiðtogans hefur áhrif á andrúmsloft og árangur fyrirtækisins eða stofnunarinnar. 

Goleman telur valdsmanns- og valdbeitingarstíl almennt hafa neikvæð áhrif á 

starfsemi fyrirtækja eða stofnana, þó sérstakar aðstæður kunni að réttlæta beitingu 

þeirra. Aðra stjórnunarstíla telur Goleman jákvæða. Goleman tengir hinar mismunandi 

stíltegundir við áherslur, orðfæri, hæfni og aðstæður með eftirfarandi hætti:  
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Stíll Áhersla á Orðað með 
eftirfarandi 
hætti 

Hæfni Á við  

Valdbeitingarstíll Hlýðni „Gerðu eins og 
ég segi þér“ 

Árangurshvöt 

Sjálfstjórn 

Á hættu- eða 
krepputímum, 
gagnvart 
„erfiðu“ 
starfsfólki  

Valdsmannsstíll Að safna liði „Komið með 
mér“ 

Sjálfsöryggi 

Breytingahvati 

Til að vinna 
nýrri sýn og 
stefnu fylgi 

Félagastíll Að skapa 
eindrægni 

„Fólkið fyrst“ Innlifun 

Samskipti 

Til að græða 
sár, til að 
kveikja og 
viðhalda áhuga 
undir álagi 

Lýðræðisstíll Að kalla fram 
samstöðu 

„Hvað finnst 
þér?“ 

Samstarf 

teymismyndun 

Til að tryggja 
samstöðu, til að 
fá fólk til að 
leggja sig fram 

Forystustíll Að setja háleit 
markmið 

„Gerið eins og 
ég - núna“ 

Frumkvæði, 
hvöt til að ná 
árangri 

Til að ná árangri 
á skömmum 
tíma í 
áhugasömu 
teymi 

Styðjandi stíll Að styðja við 
þróun 
starfsmanna 

„Prófaðu þetta“ Innlifun, 
sjálfsvitund  

Til að bæta 
árangur, til að 
þróa styrkleika 

 

Draga má þá ályktun af skilgreiningum Mintzberg og Goleman að hlutverk og 

áherslur í störfum leiðtoga og stjórnenda séu breytilegar og háðar aðstæðum og 

viðfangsefnum hverju sinni.  

Ýmsar beinar og hagnýtar skilgreiningar á því sem felst í störfum leiðtoga og 

stjórnenda má einnig finna í kennisetningum – bæði gömlum og nýjum. Ein 

einfaldasta skilgreiningin er e.t.v. sú sem W.H. Cowley setti fram með eftirfarandi 

hætti á þriðja tug síðustu aldar: Leiðtogi er sá sem tekst að fá aðra til fylgdar við sig 

(Cowley, 1928).  

2.3 Opinber stjórnun 

Í umfjöllun um hlutverk og verksvið leiðtoga hér að framan hefur ekki verið greint á 

milli stjórnunar fyrirtækja eða stofnana á almennum markaði og opinberra fyrirtækja 

eða stofnana. Flest af því sem nefnt hefur verið til þessa getur vissulega átt jafnt við 
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um stjórnun og forystu á almennum markaði og opinberum vettvangi, en starfsskilyrði 

eru um margt ólík. Segja má þó að á ýmsan hátt virðist sem verksvið opinberrar 

stjórnunar og stjórnunar á almennum markaði hafi nálgast á undanförnum árum og 

áratugum. Áhersla á samfélagslega ábyrgð fyrirtækja og stofnana á almennum 

markaði hefur aukist og starfsemi og rekstur opinberra stofnana byggir í vaxandi mæli 

á hugmyndum og fyrirmyndum sem sóttar eru til fyrirtækja og stofnana á almennum 

markaði. Engu að síður eru ákveðin grundvallaratriði stjórnunar á vegum hins 

opinbera sértæk og bundin í talsvert föstum römmum. Kurt Klaudi Klausen, prófessor 

í opinberri stjórnsýslu við Syddansk Universitet, hefur ritað fjölmargar greinar og 

bækur um opinbera stjórnun. Í bókinni Skulle det være noget særligt (2001, bls. 102–

112) telur hann fjögur atriði sem einkum einkenna hið opinbera sem starfsumhverfi. 

 Pólitísk stjórnun og pólitískt umhverfi 

 Kerfisbundin stjórnun og stýring innan sérstaks lagaramma 

 Ríkar þjónustuskyldur 

 Margþætt og flókin viðfangsefni 

Pólitísk stjórnun og pólitískt starfsumhverfi. Öll starfsemi hins opinbera hvílir á 

pólitískri stefnumörkun og pólitískum ákvörðunum, sem í lýðræðisríkjum eru teknar 

af fjölskipuðum stjórnvöldum, stjórnvöldum sem hafa lýðræðislegt umboð og skyldur 

gagnvart umbjóðendum sínum. Hið opinbera starfar á grundvelli samninga og 

samkomulags sem byggja á valdabaráttu og pólitískum ferlum meðal hagsmunaaðila.  

Á almennum markaði er meginmarkmið að hámarka hagnað af þeirri fjárfestingu sem 

er bundin í starfseminni. Slík mælanleg markmið eiga sjaldan við þegar um er að ræða 

opinberan rekstur, þar eru ýmis velferðarmarkmið eða markmið sem varða með öðrum 

hætti almannahag í ljósi stefnu sitjandi stjórnvalda ríkjandi.  

Með vaxandi áhrifum frá þeirri hugmyndafræði sem liggur að baki „Nýskipan í 

ríkisrekstri“ (e. New public management), hefur heldur dregið úr beinum 

stjórnmálatengslum í starfsemi og stjórnun flestra ríkisstofnana, en engu að síður eru 

tengslin til staðar, þó stundum með óbeinni hætti en hefð var fyrir áður.  

Kerfisbundin stjórnun og stýring innan sérstaks lagaramma. Um opinbera starfsemi 

gildir lögmætisreglan, sem í einfaldri útgáfu hefur gjarnan verið lýst þannig, að í 

opinberri starfsemi megi ekkert gera sem er ekki sérstaklega leyft eða fyrirskipað 
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samkvæmt lögum. Gagnstætt þessu gildir um starfsemi á almennum markaði, að þar 

má gera hvað sem er nema það sé bannað samkvæmt lögum. Markmiðið með hinni 

kerfisbundnu stjórnun er fyrst og fremst að tryggja stöðugleika til skamms eða langs 

tíma og jafnræði og réttlæti gagnvart borgunum.  

Ríkar þjónustuskyldur. Hið opinbera sér samfélaginu fyrir fjölbreyttri samfélagslegri 

þjónustu, svo sem heilbrigðisþjónustu og fræðslu. Ástæðan fyrir að hér er talað um 

ríkari skyldur er, að opinberum aðilum ber að hafa hagsmuni heildarinnar og einstakra 

borgara að leiðarljósi við ákvarðanir og framkvæmd opinberrar þjónustu. Enn sem fyrr 

eru það almannahagur, tillit til jafnræðis, meðalhófs, leiðbeiningarskyldu o.s.frv. sem 

þjónustuframboð og þjónustuveiting á að stjórnast af.  

Margþætt og flókin viðfangsefni. Viðfangsefni hins opinbera eru margþætt og flókin, 

markmiðin eru oft óskýr eða ekki er tryggt, að sami skilningur hagsmunaaðila liggi að 

baki þeim. Mat á mikilvægi einstakra þátta í samsettum eða margþættum 

viðfangsefnum kann að vera óljóst eða ólíkt. Leiðir til úrlausnar geta verið margar, og 

ekki er víst að samhugur sé um hvaða leiðir skuli fara og sama á við um mat á árangri.  

Þau atriði sem hér að framan hafa verið talin gefa til kynna með nokkuð skýrum hætti, 

að opinber stjórnun er flókið, vandasamt og margþætt viðfangsefni. Ítrekað hefur 

verið bent á í umfjöllun um opinbera stjórnun, að enn vanti nokkuð upp á að horft sé 

til hennar sem faggreinar í sjálfu sér. Stofnanir hins opinbera eru í flestum tilvikum 

fagstofnanir, þar sem fagmenntað starfsfólk starfar. Í mörgum tilvikum eru stjórnendur 

slíkra stofnana fremstir meðal jafningja, þ.e. menntun þeirra er fyrst og fremst á sama 

fagsviði og menntun starfsmanna stofnunarinnar; eiginleg leiðtoga- eða stjórnunar-

menntun hefur haft minna vægi. Stjórnunarstaða er valkostur í starfsþróun, sem oft 

verður ekki raunhæfur kostur fyrr en nokkuð er liðið á starfsævina. Þegar ráðið er í 

stjórnunarstöðu er í slíkum tilvikum e.t.v. ekki leitað almennt að hæfum leiðtoga eða 

stjórnanda til að sinna forystu og stjórnunarhlutverki í viðkomandi stofnun, 

einstaklingi sem hefur menntun, reynslu og hæfileika á sviði opinberrar stjórnunar, 

heldur fær sá fagmaður sem er kominn á langt í faglegri starfsþróun tækifæri til að feta 

sig skrefinu lengra á starfsþróunarbrautinni með því að taka við stjórnunarstöðunni. 

Vissulega getur þarna verið um farsæla leið að ræða og margir góðir stjórnendur, sem 

hafa fetað framabrautina með þessum hætti, bera því vitni. Hins vegar gerir hinn 

flókni veruleiki sem opinberar stofnanir starfa í sífellt meiri kröfur til opinberra 
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leiðtoga og stjórnenda og því verður að gera ráð fyrir að mikilvægt sé að velja 

stjórnendur fyrst og fremst á grundvelli þess sem leiðtoga- og stjórnunarhlutverkið 

kallar eftir og styðja þá síðan áfram sem opinbera stjórnendur til að gegna starfi sínu 

sem slíku af fagmennsku.  

Klausen (2001, bls. 233) ræðir þær þrjár víddir sem hann sér í hlutverki opinberra 

leiðtoga. Hann talar um leiðtogahæfileika og vísar þá til persónulegs styrks og 

trúverðugleika einstaklinga; leiðtogahæfni og tengir þá tækifæri stjórnanda til athafna 

við skilning og yfirsýn viðkomandi og það fagmál sem viðkomandi hefur til samskipta 

o.þ.h. og leiðtogahlutverk sem getur skapað nýtt eða aukið svigrúm til stjórnunar og 

forystu, getur með öðrum orðum tekið þátt í mótun samtímans.  

Klausen speglar þessar víddir í sýn fyrri tíma á störf opinberra leiðtoga og sýn nútíðar 

og framtíðar og dregur með þeim hætti upp áhugaverða mynd af opinberri forystu og 

stjórnun. 

 Leiðtogahæfileikar Leiðtogahæfni Leiðtogahlutverk 

Almennt 
gildir  

Lærast hægt − félagsleg 
mótun sem gerir breytingar 
erfiðar 

Getur og á að lærast 
og þróast allt lífið,  

Þarf að vinna og verja 
(starfsþróunarmarkmið 
o.fl.) 

Áður Styrkur, trúverðugleiki, 
hollusta, hin iðna og 
samviskusama fyrirmynd 

Fagbundin þekking 
(t.d. sem 
leikskólakennari, 
félagsráðgjafi, 
grunnskólakennari, 
lögfræðingur eða 
rekstrarfræðingur  

Hollur embættismaður 
(og traustur 
flokksfélagi), fremstur í 
flokki jafningja (primus 
inter pares) 

Nú og í 
framtíðinni 

Opinn hugur, hæfileiki til 
að skapa yfirsýn, sannfæra, 
blása anda í brjóst og hvetja 
til nýrra hluta 

Sama og að ofan og 
að auki menntun sem 
stjórnandi, breið, al-
menn þekking, tungu-
málakunnátta o.fl. 

Sá sem skapar 
framtíðarsýn, sá sem býr 
yfir stefnumiðaðri 
stjórnkænsku, 
brúarsmiður, 
tengslanetssmiður 

 

2.4 Tilmæli um góða opinbera stjórnun 

Eins og nefnt var í inngangi þessa kafla sækir íslensk stjórnsýsla og íslensk löggjöf 

fjölmargt til frændþjóðar okkar Dana, enda eiga þjóðirnar umtalsverða sameiginlega sögu. 

Í tengslum við umfangsmikið umbótaverkefni á vettvangi opinberrar stjórnsýslu í 

Danmörku voru Tilmæli um góða æðstu stjórnun hjá hinu opinbera sett fram árið 2005. 

Þessi tilmæli til æðstu stjórnenda eru á myndrænan hátt sett fram í níu blaða stjörnu.  
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Klausen, einn fjölmargra ráðgjafa í fyrrnefndu umbótaverkefni, fjallar um tilmælin níu 

í umfjöllun sinni um stjórnendur opinberra stofnana og gerir ekki aðrar breytingar á 

frumframsetningu tilmælanna við yfirfærslu þeirra á aðstæður stjórnenda opinberra 

stofnana, en að víkka örlítið umhverfi stjórnenda eða svigrúm í fyrstu tilmælunum. 

Þar að auki notar hann hugtakið stofnun þar sem frumskilgreiningin notar hugtakið 

skipulagsheild (2006, bls. 145–167). Í lauslegri þýðingu má setja tilmælin um góða 

stjórnun opinberra stofnana fram á eftirfarandi hátt: 

1. Þú afmarkar svigrúm þitt til forystu og stjórnunar með öllum aðilum sem 

skipta máli. 

2. Þú tekur ábyrgð á framgangi pólitískra markmiða í stofnuninni allri. 

3. Þú skapar stofnun sem hlustar eftir fyrirmælum og getur haft áhrif á umhverfi sitt. 

4. Þú mótar stofnun sem kemur fram sem hluti af heildstæðu opinberu kerfi. 

5. Þú krefst þess að stofnunin stefni að árangri og áhrifum. 

6. Þú ert í störfum þínum víðsýnn og vinnur markvisst að því að stofnunin þrói 

stefnumiðaðar lausnir. 

7. Þú beitir rétti þínum og skyldum til að leiða stofnunina. 

8. Þú kemur fram sem heildstæður einstaklingur og fagmaður í störfum þínum. 

9. Þú gætir að lögmæti og lýðræðislegum gildum hins opinbera.  

Grunnskólar eru opinberar stofnanir sem gegna mikilvægu hlutverki í starfsemi 

sveitarfélaga á Íslandi. Tilmæli um góða stjórnun opinberra stofnana eiga við um 

grunnskóla eins og aðrar opinberar stofnanir. Þessum tilmælum verður því gefinn 

sérstakur gaumur með það að markmiði að tengja umfjöllun um starfsemi og stjórnun 

grunnskóla enn frekar við almenna sýn á starfsemi opinberra stofnana – horfa á 

grunnskólana sem opinberar stofnanir. 

Stjórnendur stofnana eru oftar en ekki jafnframt millistjórnendur sem eiga sér 

yfirmenn í stjórnsýslunni. Sú þjónusta sem veitt er í þeim stofnunum sem þeir veita 

forstöðu kallar oft á mismunandi og víðtæk hagsmuna- og áhrifatengsl. Í tengslum við 

umfjöllun um fyrstu tilmælin dregur Klausen upp skissu til skýringar á hvaða aðila 

forstöðumenn stofnana þurfa að horfa til við mat og mótun á svigrúmi sínu til forystu 

og stjórnunar: 

Framsetning Klausen er eftirtektarverð − auk þess að þar eru margir og ólíkir 

áhrifavaldar tilgreindir – fyrir hina óreglulegu myndrænu framsetning á stöðu 
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forstöðumanns opinberrar stofnunar. Með þessu næst að vekja athygli á þeirri 

gagnkvæmu og stöðugu aðlögun sem á sér stað milli stofnunar og umhverfis, auk þess 

að draga fram mynd af hinu, oft jafnvel einstaklingsbundna, skilgreinda svigrúmi til 

forystu og stjórnunar og áhrifamiklum mótunarþáttum þess. Nánar er fjallað um 

svigrúm til forystu og stjórnunar í kafla 2.5. 

Önnur tilmælin leggja áherslu á að kjörnir fulltrúar, í tilviki skólastjóra eru það 

sveitarstjórnarfulltrúar eða fulltrúar þeirra í skólanefndum sveitarfélaganna, móta þá 

stefnu, sem stofnunum ber að starfa eftir. Forstöðumenn stofnana hafa það hlutverk og 

bera þá ábyrgð að byggja brýr á milli ákvarðana kjörinna fulltrúa og þeirrar faglegu 

starfsemi sem fer fram í stofnunum þeirra. Í sérhverri stofnun eru staðbundnar 

áherslur, flestir forstöðumenn hafa persónubundnar áherslur í starfi, en engu að síður 

hvíla þær skyldur á forstöðumönnum að tryggja framgang lögmætra, pólitískra 

ákvarðana. Snjallir einstaklingar finna leiðir í samstarfi við starfsfólk stofnunar til að 

tryggja sem mesta samfellu á milli staðbundinna faglegra áhersluatriða og mótaðrar 

stefnu yfirvalda, þar reynir á stjórnkænsku forstöðumanna og samstarfsfólks þeirra. 

Sem tengiliður við stjórnsýsluna hefur snjall forstöðumaður ýmis tækifæri til að hafa 

áhrif á þá sem fyrir ofan hann eru – stjórna upp á við eins og Klausen nefnir það.  

Á bak við þriðju tilmælin er öllu breiðari flötur á skyldum stofnunarinnar til að hlusta 

á og uppfylla þær skyldur og væntingar sem með lögmætum hætti eru gerðar til 

hennar og þeirrar starfsemi sem þar fer fram. Opinberar stofnanir eiga að gæta 

fjölmargra hagsmuna og rækja ríkar skyldur. Þær gegna jafnframt, með þeim víðtæku 
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tengslum sem starfsemi þeirra fylgja, mikilvægu hlutverki við að byggja upp og 

viðhalda trausti almennings til stjórnvalda.  

Fjórðu tilmælin ganga skrefinu lengra og minna á að forstöðumenn geta ekki stýrt 

stofnunum sínum sem eylöndum, þær eru ein af þeim fjölmörgu og oft ólíku einingum 

sem mynda þá heild sem opinber stjórnsýsla er gagnvart borgurum eða neytendum. 

Forstöðumenn þurfa að stjórna í anda þess, horfa út fyrir þá veggi sem umlykja þeirra 

eigin stofnun um leið og þeir gæta sértækra hagsmuna þeirrar stofnunar sem þeir eru í 

forystu fyrir.  

Fimmtu og sjöttu tilmælin árétta skyldur forstöðumanna til að tryggja að unnið sé með 

markvissum hætti að framgangi þeirrar stefnu sem hefur verið mörkuð, en jafnframt 

tryggja að ekki sé aðeins horft upp á við, þ.e. til þeirrar pólitísku stefnumótunar og 

ákvarðana sem teknar hafa verið – heldur einnig fram á við í virkri þróun á þeim lausnum 

sem unnið er með í hverri stofnun. Forstöðumönnum ber með öðrum orðum að tryggja 

stefnu- og lausnamiðað þróunarstarf innan þeirra ramma sem pólitísk stefna markar.  

Sjöundu tilmælin virðist hugsanlega lítt merkingarbær, forstöðumenn skulu beita rétti 

sínum og skyldu til að stjórna stofnunum sínum. Við ákveðnar aðstæður getur þó verið 

mikilvægt að forstöðumenn minni sjálfa sig hvort sem er á þessar skyldur eða þennan rétt. 

Ýmsar óþægilegar ákvarðanir þarf að taka í starfsemi stofnana, þekktastar eru e.t.v. þær 

sem snúa að því að ákveða að láta starfsfólk víkja fyrir einhverra hluta sakir. Réttur 

forstöðumanns og skyldur til að verja stofnun sína áföllum getur verið annað dæmi. 

Talsvert er um hlutverk í störfum forstöðumanna opinberra stofnana sem kunna að 

virðast mótsagnakennd og þá getur verið mikilvægt að hafa áttundu tilmælin, um að 

koma fram sem heildstæður einstaklingur og fagmaður, í huga. Forstöðumenn 

stofnana þurfa að vita hvenær á við að vera leiðandi og standa í fararbroddi og hvenær 

á við að draga sig í hlé og hleypa öðrum að. Fagmaður sem hefur hlutverk leiðtogans 

og stjórnandans þarf að kunna að beita fagmennsku sinni með öðrum hætti en annars − 

viðkomandi er fyrst og fremst forstöðumaður með þeirri ábyrgð sem því fylgir. Sú 

sérstaka staða að vera forstöðumaður í opinberri þjónustu, þar sem málum er ráðið af 

stjórnmálamönnum, og þar sem stefnumótandi forysta getur breyst á fjögurra ára fresti 

við kosningar, gerir jafnvel enn meiri kröfur til stjórnenda en ella.  
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Níundu tilmælin minna á ný á skyldu forstöðumannsins sem hluta af opinberri 

stjórnsýslu og mikilvægi þess að viðkomandi miðli réttmætri sýn á stjórnsýsluna með 

störfum sínum og þeim áherslum sem stofnunin starfar eftir.  

Í tilmælunum er almenn fyrirmynd sem hefur gildi fyrir þróun opinberra leiðtoga og 

stjórnenda í starfi. Þau gefa tilefni til að opinber stjórnun sé á dagskránni og þau eiga 

að gegna hlutverki í sjálfsmati stjórnenda og geta jafnframt lagt grunn að almennari 

umræðu og mati á störfum stjórnenda. Á grundvelli tilmælanna hefur verið þróað 

matslíkan sem hefur verið þýtt á íslensku og staðfært (Margrét S. Björnsdóttir og 

Ómar Kristmundsson, 2007). Spurningar í matskerfinu byggja ennfremur á rannsókn 

Ómars Kristmundssonar á stjórnun og starfsumhverfi ríkisstofnana 2006–2007. 

Matskerfið hefur reynst vel þar sem það hefur verið notað til að meta og þróa opinbera 

stjórnun. Má þar m.a. vitna til óbirtrar greinargerðar Helgu Gunnarsdóttur, sviðsstjóra 

hjá Akraneskaupstað, um niðurstöður starfsmannakönnunar í leik-, grunn og 

tónlistarskóla á Akranesi 2007 (Helga Gunnarsdóttir, 2007). 

 Fleiri hafa fetað svipuð spor og Kurt Klaudi Klausen og horft á tilmæli um góða 

opinbera stjórnun á grundvelli þrengri stjórnendahóps. Þannig setti Væksthus for 

ledelse fram Tilmæli um góða forystu og stjórnun í sveitarfélögum og öðrum 

svæðisbundnum stjórnsýslueiningum árið 2008, en árið 2007 hafði Skoleledernes 

Fællesræpræsentation sett fram Tilmæli um góða skólastjórnun. Tilmæli um góða 

skólastjórnum verða til umfjöllunar í kaflanum um skólastjórnun. Ástæða getur verið 

til að draga fram í tilmælum um góða forystu og stjórnun í sveitarfélögum og öðrum 

svæðisbundnum stjórnsýslueiningum, atriði sem snýr að áherslu á áhuga og aðgengi 

fjölmiðla að starfseminni. Þar er minnt á þá staðreynd að segja má að opinber stjórnun 

fari fram fyrir opnum tjöldum, með stóran og vakandi áheyrendaskara sem gætir þess 

að réttur sé ekki brotinn á þeim sem stofnanirnar þjóna.  

2.5 Svigrúm til forystu og stjórnunar 

Danska hugtakið ledelsesrum sem hér hefur verið þýtt svigrúm til forystu og 

stjórnunar kemur endurtekið fram í umfjöllun danskra fræðimanna um opinbera 

stjórnun á síðustu árum, m.a. gegnir hugtakið mikilvægu hlutverki í tilmælum um 

góða stjórnun í opinberum stofnunum eins og fram kom hér að framan. Með 

hugtakinu er í einfaldri skilgreiningu vísað til þeirra möguleika sem leiðtogi eða 

stjórnandi hefur til að beita áhrifum sínum í starfi. Önnur mynd af því hvað í svigrúmi 
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til forystu og stjórnunar felst er dregin upp í ummælum stjórnanda danskrar stofnunar 

sem skilgreinir svigrúm sitt sem spennusviðið þar sem kraftar eftirlits og frelsis 

mætast (Væksthus for Ledelse, 2009, bls. 6).  

Skilgreindir rammar (d. rammer), bæði þröngir og víðir annars vegar og tengsl (d. 

relationer) viðkomandi stjórnanda hins vegar, móta svigrúm viðkomandi til forystu og 

stjórnunar og þá umgjörð sem störf hans taka mið af, þ.e. svigrúm viðkomandi mótast 

af bæði formlegum og óformlegum atriðum og ytri og innri áhrifavöldum.  

Segja má að rammarnir séu hinn formlegi grundvöllur sem stjórnunarstarfið byggir á 

og þeir geta birst í lögum, reglugerðum eða almennum pólitískum ákvörðunum á 

lands- eða sveitarfélagavísu. Þessi atriði liggja utan þess sviðs sem einstakir 

stjórnendur hafa bein áhrif á. Skipurit og starfslýsingar eru jafnframt dæmi um þekkta 

og alla jafna nokkuð skýra ramma. Rammarnir setja störfum stjórnenda formleg mörk, 

eins og t.d. dæmi eru um í lögum um réttindi og skyldur opinberra starfsmanna, en 

engu að síður er raunin sú að sérhver stjórnandi hefur í mörgum tilvikum möguleika á 

túlkun þessara ramma á grundvelli aðstæðna, eins og t.d. er nokkuð almennt þekkt 

varðandi ýmis laga- og reglugerðaákvæði. Hið áhugaverða er að stjórnandinn getur 

þar að auki við ákveðnar aðstæður beitt sér til að hafa áhrif á rammana, auk þess sem 

viðkomandi getur tekið þátt í að þróa rammana með því að setja fram tillögur um 

nýjar lausnir og koma þeim á framfæri við rétta aðila á réttum tíma.  

Á sama hátt, og reyndar enn frekar, geta opinberir stjórnendur haft áhrif á svigrúm sitt 

til forystu og stjórnunar í gegnum tengsl við aðra einstaklinga eða hópa sem 

viðkomandi hefur snertifleti við í starfi. Þetta á augljóslega við um yfirmann 

viðkomandi og samstarfsfólk, aðra hliðstæða stjórnendur hjá viðkomandi stjórnvaldi 

og notendur þjónustunnar eða viðskiptavini. Þetta á líka við um það sem mætti kalla 

almenning, þ.e. hið breiðara samfélag, eins og það birtist t.d. í athygli og aðhaldi 

fjölmiðla í tengslum við viðkomandi starfsemi.  

Ekki síst tengslaþátturinn gerir það að verkum, að svigrúm stjórnenda til forystu og 

stjórnunar, sem búa við sömu eða hliðstæða ytri ramma, getur reynst þeim afar ólíkt 

og árangur þeirra í starfi mótast af því. Mikilvægt er að stjórnendur geri sér grein fyrir 

hvernig þeir geti viðhaldið mikilvægum tengslum, skilgreint og þróað tengsl og með 

þeim hætti mótað og þróað svigrúm sitt og tækifæri til áhrifa í starfi.  
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Þetta má draga upp og setja fram með myndrænum hætti á eftirfarandi hátt (þýtt úr 

Væksthus for Ledelse:, 2009, bls. 8):  

Í þessum hluta fræðilegrar umfjöllunar hafa hugtökin forysta og stjórnun verið í 

lykilhlutverki, fyrst í almennri umfjöllun og síðar í nánari umfjöllun um eðli og 

umhverfi opinberrar forystu og stjórnunar.  Fjallað hefur verið sérstaklega um svigrúm 

opinberra leiðtoga og stjórnenda til forystu og stjórnunar. Lögð hefur verið áhersla á 

að gera skil þeirri þróun sem verið hefur á undanförnum árum og áratugum á eðli 

starfa og starfsumhverfis opinberra leiðtoga og stjórnenda. 
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3 Menntun – undirstaða framtíðar  

Síðari hluti fræðilega hlutans snýr að menntun og skólastarfi. Í upphafi er horft til 

menntunar í ljósi samfélagslegs hlutverks hennar og í beinu framhaldi fylgir umfjöllun 

um árangur skólastarfs. Hlutverk og staða grunnskólans eru því næst til umfjöllunar. 

Megináhersla er síðan á störf og hlutverk skólastjórnenda annars vegar og skólaþróun 

hins vegar. Ástæða þess að leggja svo ríka áherslu á stöðu og störf skólastjórnenda 

byggir á því sem þegar hefur komið fram um áhrif leiðtoga og stjórnenda á farsælan 

árangur í starfi stofnana. Áhersla á skólaþróun skýrist af því sem fram kemur um 

stöðu og hlutverk menntunar og þeirri staðreynd að skólastarf þarf í raun að vera feti 

framar annarri þróun til að geta undirbúið komandi kynslóðir fyrir virka þátttöku í því 

óþekkta samfélagi sem þær munu byggja. 

Þær umfangsmiklu samfélagsbreytingar sem einkennt hafa undanfarna áratugi hafa 

sett mark sitt á skólastarf eins og allt annað. Hlutverk skólans hefur breyst og 

viðfangsefnin eru mun viðameiri en áður gerðist. Mikilvægi hins samfélagslega 

hlutverks skólans endurspeglast meðal annars í þeirri miklu alþjóðlegu umræðu sem 

hefur verið á undanförnum árum um gæði og árangur skólastarfs, ekki síst þegar birtar 

eru niðurstöður umfangsmikilla alþjóðlegra kannana á borð við PISA, PIRLS og 

TALIS, svo eitthvað sé nefnt. Efnahags- og framfarastofnun Evrópu, OECD, leggur 

ríka áherslu á að fylgjast með stöðu og þróun í menntamálum og birtir reglulega 

ítarlegar skýrslur og greinargerðir sem vekja umræðu bæði í stjórnsýslu 

aðildarlandanna og meðal skólafólks víða um heim.  

Almennt ríkir sátt um þá sýn, að framtíðarhorfur samfélaga byggi ekki síst 

menntunartækifærum á hverjum stað og stund. Ekki er því óeðlilegt, að menntun taki 

til sín umtalsverðan hluta af ráðstöfunarfé hins opinbera, en á sama hátt er eðlilegt að 

þess sé vænst að sú fjárfesting, sem þar er stofnað til, skili sér í aukinni velsæld 

einstaklinga og þjóða. Hins vegar hefur ekki verið hægt að sýna fram á tengsl milli 

þess fjármagns sem varið er til uppbyggingar og reksturs menntakerfa þjóða og þess 

mælanlega árangurs sem notaður er sem viðmið í alþjóðlegu samhengi. Reyndar hafa 

menn gengið svo langt í fjárhagslegu mati á skólastarfi að telja að hægt sé að ná 22% 

meiri arði af fjárfestingu í menntun meðal skattgreiðenda í OECD löndunum. (Barber 

og Mourshed, 2007, bls. 6). Ekki er þó svo að allir séu á eitt sáttir um það mat á 
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árangri skólastarfs sem birtist í tölulegum stærðum í skýrslum og greinargerðum frá 

OECD eða jafnvel í niðurstöðum á alþjóðlegum könnunum eins og þeim sem nefndar 

voru hér í upphafi. Engu að síður eru slíkar niðurstöður meðal þeirra hvata sem liggja 

að baki auknum áhuga á og umfjöllun um árangur af skólastarfi.  

Talsverð umræða hefur einnig verið um íslenska fjárfestingu í menntun á 

undanförnum árum en hér eins og annars staðar hefur sú fjárfesting vaxið hratt á 

síðustu árum og áratugum. Sveitarfélögin tóku við rekstri grunnskólanna árið 1996 og 

síðan hefur kostnaður af starfsemi þeirra aukist hröðum skrefum. Kostnaðaraukinn 

skýrist fyrst og fremst af auknu starfsmannahaldi, bæði við kennslu og önnur störf. 

Samband íslenskra sveitarfélaga hefur á undanförnum árum gefið út sérstakar 

skólaskýrslur árlega, þar sem meðal annars má rekja ýmsar tölulegar staðreyndir sem 

snúa að starfsemi grunnskólanna. Ef teknar eru saman upplýsingar um þróun nokkurra 

lykilþátta eins og þær birtast í nýjustu skólaskýrslu Sambands íslenskra sveitarfélaga 

(2009) fæst eftirfarandi mynd: 

2004 2005 2006 2007 2008 Breyting 
% 

breyting 

Fjöldi 
nemenda 44.511 44.336 43.875 43.841 43.511 -1.000 -2% 

Grunnskólar 178 177 173 174 174 -4 -2% 

Starfsfólk við 
kennslu 4.460 4.697 4.798 4.985 5.016 556 12% 

Annað 
starfsfólk 2.116 2.104 2.179 2.179 2.316 200 9% 

Rekstrarkostn
. grunnskóla 40.315.224 44.968.091 46.777.081 48.750.654 44.943.730 4.628.506 11% 

Rekstrarkostn
. á nem. 903 1.012 1.061 1.112 1.029 126 14% 

 
Kostnaður er uppreiknaður á verðlagi ársins 2008 og kostnaðartölur eru gefnar upp í 

þús. kr. Nemendafjöldi er reiknaður sem meðaltal tveggja ára við uppgjör á 

rekstrarkostnaði á hvern nemenda, þar sem skólaárið skiptist á tvö rekstraruppgjörsár. 

Athygli vekur að á því fimm ára tímabili sem um ræðir hefur skólum og nemendum 

fækkað um 2%, en á sama tíma hefur starfsfólki við kennslu fjölgað um 12%, öðru 

starfsfólki grunnskóla um 9% og rekstrarkostnaður á hvern nemenda hækkað um 14%.  

Í almennri umræðu er þessum stærðum gjarnan stillt upp á móti niðurstöðum eins og 

til dæmis í PISA könnuninni árið 2006, þar sem árangur fimmtán ára íslenskra 

ungmenna var talsvert lakari en áður. Einkum var horft til slaks árangurs í lesskilningi. 
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Sú ályktun er gjarnan dregin er af þessum staðreyndum, að íslensk fjárfesting í 

grunnskólastarfi skili neikvæðum arði. Sú ályktun er studd niðurstöðum í umfjöllun 

um alþjóðlegar niðurstöður PISA 2006 þar sem sýnir sig að á Norðurlöndunum er 

skýrt neikvætt samband á milli útgjalda til grunnskóla og árangurs nemenda 

viðkomandi landa í PISA (Almar Halldórsson, Ragnar F. Ólafsson og Júlíus K. 

Björnsson, 2007, bls. 37). Hér ber að taka mjög skýrt fram að árangur í skólastarfi 

verður ekki metinn á grundvelli afmarkaðra kannana eins og til dæmis PISA einna 

saman. Hitt er einnig vert að nefna að árið 2006 voru birtar niðurstöður alþjóðlegrar 

könnunar á heilsu og líðan ungmenna í 38 löndum, svokallaðrar HBSC rannsóknar 

(Health Behaviour of School Children). Samkvæmt þeim niðurstöðum voru fimmtán 

ára íslensk ungmenni í fimmta efsta sæti, þegar spurt var um hversu vel þeim líkaði í 

skóla. Finnskum fimmtán ára ungmennum, sem ná bestum árangri þjóða í PISA 

könnunni, líkar hins vegar mun verr í skólanum, þau hafna í sjötta neðsta sæti af þeim 

38 löndum sem könnunin nær til (Currie, Gabhainn, Godeau, Roberts, Smith, Currie 

o.fl., 2008, bls. 43). Þessi niðurstaða er vissulega ánægjuleg fyrir Ísland og vert að 

draga hana fram jöfnum höndum og fjallað er um íslenskar PISA niðurstöður frá sama 

tíma. Engu að síður má benda á að aðeins 33% aðspurðra fimmtán ára íslenskra 

ungmenna segja að þeim líki mjög vel í skóla og þar er marktækur munur á stúlkum 

og drengjum, 37% stúlkna en aðeins 29% fimmtán ára drengja svara því svo, að þeim 

líki mjög vel í skóla. Þó niðurstaða þessarar könnunar sé jákvæð í alþjóðlegum 

samanburði, getur hún í raun ekki verið með öllu ásættanleg fyrir skólastarf sem setur 

sér metnaðarfull markmið um árangur. Að mörgu leyti er það jákvæðast fyrir mat á 

íslensku skólastarfi í niðurstöðum HBSC rannsóknarinnar hversu miklu minna dregur 

úr jákvæðri afstöðu til skóla frá ellefu til fimmtán ára aldurs á Íslandi en meðal flestra 

annarra þátttökuþjóða. 

3.1 Árangursríkt skólastarf? 

Í ljósi þess sem að framan er sagt er ástæða til að velta stuttlega vöngum yfir hvernig 

meta megi eða mæla gæði og árangur skólastarfs. Í alþjóðlegu samhengi er, eins og 

komið hefur fram, mjög oft vitnað til kannana á borð við PISA, PIRL eða TIMSS og 

hérlendis hefur jafnframt oft verið horft til niðurstaðna samræmdra prófa, þegar rætt er 

um gæði og árangur skólastarfs. Umfjöllun Barber og Mourshed, (2007), sem skoða 

hvernig þau skólakerfi sem standa sig best samkvæmt því mati sem þar er lagt á 

skólastarf þjóða byggir t.d. að miklu leyti á niðurstöðum úr PISA. Hin almenna 
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niðurstaða í skýrslu Barber og Mourshed er einföld og kemur í raun fáum á óvart; 

samskipti og samstarf kennara og nemenda ráða því öðru fremur hvernig til tekst í 

skólastarfi. Ef góður árangur á að nást af skólastarfi þjóða þurfa öll börn að fá 

sanngjörn tækifæri til náms, tækifæri sem verða til í skólastofunni, hvar og hvernig 

sem hún er, þ.e.a.s. í þeirri kjarnastarfsemi sem fer fram í samstarfi kennara og 

nemenda. Barber og Mourshed telja það lykilatriði, sem eigi þátt í að skýra velgengni 

árangursríkra skólakerfa, að almennur vilji sé meðal kennara til íhugunar í eigin starfi, 

vilji til að skoða og bæta veikleika í eigin kennslu og vilji til stöðugrar þróunar í starfi. 

Auk þessa skiptir máli að kennarar hafi miklar væntingar til starfs síns og þess 

árangurs sem það skilar og finni sameiginlegan tilgang með starfinu, en þó öðru 

fremur sameiginlega trú á getu sína til að geta saman skipt sköpum fyrir menntun og 

framtíð nemenda sinna (Barber og Mourshed, 2007, bls. 27).  

Í títtnefndri skýrslu Barber og Mourshed er einnig rík áhersla á annan þátt sem getur 

skipt sköpum ef ná á góðum árangri í skólastarfi. Hér er um að ræða öflugan leiðtoga 

(2007, bls. 30). Leiðtoga sem leggur áherslu á að styðja við og stuðla að þróun kennslu í 

skólanum (e. instructional leadership), eða eins og kemur fram í ummælum skólastjóra í 

skýrslunni: kennarar aðstoða börn við að læra, skólastjórar aðstoða fullorðna við að 

læra (2007, bls. 32).  

Segja má að þessi áhersluatriði í skólastarfi, þ.e. starf kennara og vilji til stöðugrar 

starfsþróunar þeirra, samskipti kennara og nemenda, áhersla á að allir nemendur fái 

tækifæri til náms við hæfi annars vegar og starf leiðtogans með áherslu á að skapa 

tækifæri, hvatningu og forsendur fyrir samstarfi og þróun í skólastarfi hins vegar, 

komi víða fyrir í umfjöllun um gæði og árangur í skólastarfi. Þar má m.a. benda á 

ákveðna hliðstæðu í íslenskri umfjöllun í bókinni Aukin gæði náms (Rúnar 

Sigþórsson, Börkur Hansen, Jón Baldvin Hannesson, Ólafur H. Jóhannsson, Rósa 

Eggertsdóttir og Mel West, 1999, bls. 31), þar sem vængirnir tveir í hinu svokallaða 

AGN-líkani (aukin gæði náms), sem þar er sett fram, eru annars vegar skipulag í 

kennslustofu og hins vegar stjórnskipulag skóla.  

Þriðja atriðið sem hefur umtalsvert vægi í skýrslu Barber og Mourshed (2007), þegar 

leitað er skýringa á hvað einkennir bestu skólakerfi heims, eru þeir rammar sem 

skólastarfi eru skapaðir, m.a. með námskrám. Námskrár þeirra skólakerfa sem teljast 

ná lengst hafa háleit, skýr og viðráðanleg markmið. Gengi skóla batnar með auknum 

sveigjanleika − finnska skólakerfið er gott dæmi um slíkt að mati Barber og 
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Mourshed. Skýr, háleit lokamarkmið einkenna námskrána, en frelsi kennara til að 

mæta nemendum eins og við á og þeir telja árangursríkast hverju sinni er umtalsvert, 

eða eins og fram kemur í umfjöllun um finnsku námskrána í skýrslunni: The target is 

high, but we want teachers to be able to make their own choices (2007, bls. 35).  

3.1.1 Mat á árangri af skólastarfi á Íslandi 

Í nýlegum lögum um grunnskóla nr. 91/2008 eru ýmis ákvæði sem lúta að mati á 

árangri af skólastarfi. Réttur nemenda til einstaklingsbundins námsmats er þar 

lögfestur sem fyrr, en með námsmati geta nemendur og foreldrar fylgst með árangri 

einstaklingsins í námi. Ítarleg ákvæði um mat og eftirlit með skólastarfi eru í áttunda 

kafla laganna og eru þau útfærð nánar í reglugerð 658/2009 þar sem m.a. segir um 

innra mat skóla: 

Hver grunnskóli skal með kerfisbundnu innra mati leggja mat á árangur 

og gæði skólastarfs. Innra mat skal byggja á fjölbreyttum gögnum sem 

taka mið af viðfangsefnum hverju sinni og skulu starfsfólk, foreldrar, 

nemendur og skólaráð taka þátt í því eftir því sem við á. 

Virkt innra mat skal vera samofið annarri starfsemi skóla og skapa 

forsendur fyrir markvissri skoðun á árangri, leiðum að markmiðum og 

aukinni ábyrgð skóla á eigin starfi. Innra mat skal vera umbótamiðað og 

ná til allra helstu þátta skólastarfs.  

Innra mat skal vera opinbert og aðgengilegt, þannig að rekstraraðilar og aðrir aðilar 

utan skólans geti fylgst með árangri í skólastarfi eins og hann birtist í framkvæmd og 

niðurstöðum innra mats. Rekstraraðilar skólanna hafa skv. lögunum nýjar skyldur um 

ytra mat á skólastarfi og sveitarfélögin eru um þessar mundir að móta leiðir til að 

uppfylla þessar skyldur og fá um leið upplýsingar sem nýtast til stuðnings og þróunar 

á skólastarfi. Minnt skal á að mat á árangri er merkingarlaust ef ekki er samstaða um 

þau gildi sem liggja að baki því sem metið er. Eða með tilvitnun í skýrslu til 

bandaríska þingsins frá árinu 1992 (hér sótt til Lejf Moos, 2003, bls. 195): 

Við þurfum að læra að meta það sem við metum mikils 

í stað þess að meta aðeins það sem auðvelt er að mæla. 
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3.1.2 Áhrif skólamenningar á árangur í skólastarfi 

Í rannsókn sem framkvæmd var af Hay Group í Bretlandi (Hobby, 2004, bls. 32–35), 

var menning þeirra skóla sem sýndu mestu skilgreinda framför á undangengnum 

þremur árum fyrir rannsóknina til skoðunar. Kennarar í skólunum voru fengnir til að 

raða þrjátíu einkennum skólamenningar í þeirra skóla í áhersluröð. Einkennandi fyrir 

efstu sætin í röðun kennara þeirra skóla, sem sýnt höfðu mestar framfarir, voru 

áherslur á að sett væru skýr markmið og þeim fylgt eftir með mælingum og mati, 

mikil áhersla á að gera ávallt betur og vinna að því að færa getumörk sífellt ofar – 

boða og vænta gæða á heimsmælikvarða og vera tilbúinn til að færa fórnir til að 

tryggja að hagsmunir nemenda séu ævinlega í fyrirrúmi. Samstarf og tækifæri til að 

læra hver af öðrum var ofarlega á listanum.  

Listi kennara í skólum sem ekki höfðu sýnt eins miklar framfarir settu einnig skýr 

mælanleg markmið sem fylgt væri eftir í efsta sæti, en að öðru leyti einkenndist listi 

þeirra af atriðum sem lögðu áherslu á þægilegt andrúmsloft, notalegar vinnuaðstæður 

með áherslu á vinsemd í samstarfshópnum, umburðarlyndi, að settum reglum væri 

fylgt, auk þess sem samstarfsþátturinn var á sama stað á listanum og hjá kennurum 

þeirra skóla sem höfðu sýnt meiri framfarir.  

Sú ályktun er dregin af þessum niðurstöðum að það hvetji til árangurs að styðja við 

metnaðarfulla skólamenningu. Jafnframt er bent á að ekki sé svo að skilja að í þeim 

skólum þar sem háleit og metnaðarfull árangursmarkmið liti menninguna sé ekki 

hlýlegt og vingjarnlegt andrúmsloft með tillitssemi og góðum starfsanda. Allt þetta er 

líka til staðar í skólamenningu þessara skóla – munurinn liggur fyrst og fremst í 

sýnileika og áherslu þeirra þátta sem hvetja til metnaðar varðandi árangur í námi.  

Með nokkurri vissu má fullyrða, að skólamenning er mikilvæg forsenda árangurs í 

skólastarfi, hvernig sem hann er metinn. Öðru fremur mætti vara við því að setja 

háleit, skýr og krefjandi markmið í skólastarfinu upp sem andstæður vingjarnlegs 

andrúmslofts og umburðarlyndis í skólastarfinu, þannig ber eins og fram hefur komið 

ekki að túlka þessar niðurstöður. Vingjarnlegt andrúmsloft, persónuleg og hlýleg 

tengsl í skólastarfi hljóta að hvetja frekar en letja til góðs árangurs, enda benda 

Michael Jazzar og Bob Algozzine (2007, bls. 35) á að urmull rannsókna sýni fram á 

góð áhrif jákvæðs andrúmslofts í skóla á ánægju og árangur þeirra sem þar starfa, og 

jafnframt að þegar kennurum líði vel í vinnunni batni árangur nemenda. Nokkuð ljóst 
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er því, að ef þessir þættir fara með háleitum, skýrum árangursmarkmiðum sem fylgt er 

eftir með raunsæu og gegnsæu mati og hvatningu, eru meiri líkur á að árangur verði í 

samræmi við væntingar en ella.  

3.1.3 Árangur skólastarfs – hlutverk skólastjórnenda og skólaþróunar 

Þegar árangur í skólastarfi er speglaður í því sem segir um hlutverk grunnskóla í 

markmiðsgrein núgildandi grunnskólalaga er ljóst, að þróun í skólastarfi hlýtur að vera 

óumdeilt grundvallaratriði. Sú framtíð sem nemendanna bíður verður sífellt fjarlægari 

þeim veruleika sem þeir búa við á grunnskólaárum sínum, og enn fjarlægari þeim 

veruleika sem kennarar nútímans bjuggu við á sínum grunnskóla- og uppvaxtarhárum. 

Hröð þróun á öllum sviðum samfélagsins, sem sífellt tekur á sig fjölbreytilegri og 

ófyrirsjáanlegri myndir, gerir ríkar kröfur til skólans um þróun í starfi. Hlutverk 

skólans, allra sem þar starfa, er að taka þátt í því þróunarstarfi og vinna þannig að því 

að ná settum markmiðum grunnskólalaga. Þróunarstarf, þar sem unnið er að 

sameiginlegum markmiðum, krefst samstarfs og samhæfingar þeirra sem að því koma, 

og til að svo megi verða þarf forystu sem varðar veginn og tryggir sameiginlega sýn, 

faglega vinnu og lifandi áhuga á verkefnunum. 

OECD hefur gert starf leiðtoga í skólastofnunum, skólastjóra, að sérstöku viðfangsefni 

í viðamikilli skýrslu frá 2008, Improving school leadership (Pont, Nusche, og 

Moorman, 2008). Í inngangi þeirrar skýrslu kemur fram að talið er að forysta 

skólastjóra skipti sköpum varðandi árangur í skólastarfi. Skólastjórar móta skólabrag 

og andrúmsloft í skólum og gegna lykilhlutverki, þegar kemur að því að vekja og 

viðhalda áhuga kennara í starfi. Lögð er áhersla á mikilvægi þess að styðja skólastjóra 

sem leiðtoga, setja forystu í skólastarfi á dagskrána, ef svo má að orði komast. 

Höfundar nýlegrar skýrslu frá The Wallace Foundation orða þetta með sama skýra 

hætti: Árangursrík forysta skiptir sköpun fyrir velgengni í skólum (The Wallace 

Foundation, 2009, bls. 1). 

Af því sem að framan er sagt má ljóst vera, að í raun er margþætt tilefni til að gera 

störfum skólastjórnenda annars vegar og skólaþróun hins vegar sérstök skil. 

3.2 Hlutverk og staða grunnskóla 

Til að geta fjallað um skólastjórnun og skólaþróun er nauðsynlegt að horfa í upphafi á 

hlutverk og stöðu skólans sem samfélagslegrar stofnunar. Í inngangi var stuttlega 

drepið á þróun skólastarfs og þess getið, að samfélagslegt hlutverk skólans hefði farið 
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hratt vaxandi á undanförnum áratugum. Í fræðilegri umfjöllun um breytingar á 

starfsemi skóla er í bandarískum og breskum rannsóknum gjarnan lögð rík áhersla á 

aukinn fjölbreytileika í nemendahópnum í hnattrænum heimi með áherslu á að skólinn 

starfi fyrir alla − og skili árangri fyrir alla. Öll börn, hver sem bakgrunnur þeirra, 

samfélagsleg staða og menningarlegur arfur er, eiga að fá sömu tækifæri í skólanum. 

Samfélagsleg átaksverkefni eins og Nation at risk og No Child left behind eru 

bandarísk dæmi um viðbrögð yfirvalda til að bregðast við breyttum aðstæðum og 

nýjum áherslum, sem byggja, auk breyttra samfélagsaðstæðna, á þeirri fullvissu 

yfirvalda að menntun sé lykilatriði í velgengni þjóða.  

Í fjölmenningarlegum samfélögum eins og Bandaríkjunum og Bretlandi kemur ekki á 

óvart að áhersla á aðgengi allra samfélagshópa að menntun sé ríkjandi áhersluatriði. 

Skandínavísk umfjöllun er nokkuð önnur, þó vissulega sé horft til hins minnkandi 

heims, aukinnar alþjóðavæðingar og fjölmenningar og þeirra áhrifa sem þetta hefur 

haft á þróun skólastarfs og væntingar til þeirra sem starfa í skólunum á undanförnum 

áratugum. Önnur samfélagsleg atriði, eins og breytt staða fjölskyldunnar og þau áhrif 

sem sú breyting hefur á hlutverk og daglegt starf í skólum, fær þó ekki síður rými í 

skandínavískri umfjöllun. Þar er jafnvel talað um grundvallarbreytingu á hlutverki 

fjölskyldunnar. Klaus Kasper Kofod, lektor við Árósarháskóla hefur rannsakað 

skólastjórnun og nútímavæðingu opinberrar stjórnsýslu um árabil. Í bókinni Ledelse af 

sociale institutioner fjallar hann um þá breytingu sem orðið hefur á samfélagslegri 

stöðu fjölskyldunnar og orðar það m.a. svo, að fjölskyldan sé smám saman að missa 

hin hefðbundnu hlut. verk sín (d. familiens funktionstømning) (Kofod, 2007a, bls. 45). 

Ýmsar stofnanir samfélagsins hafa smám saman tekið við verkefnum, sem áður voru á 

hendi og ábyrgð fjölskyldunnar. Þetta á ekki síst við um ýmis umönnunarverkefni, 

sem gjarnan voru á hendi eða ábyrgð heimavinnandi húsmæðra, áður en þær fóru 

almennt að vinna fullan vinnudag utan heimilis. Uppeldishlutverkið hefur á síðustu 

áratugum í auknum mæli verið að flytjast á hendur leikskóla, skóla og 

tómstundaheimila og sífellt yngri börn verja stöðugt meiri tíma að heiman flesta daga 

vikunnar. Með þessari þróun breytast kröfurnar til skóla og annarra uppeldisstofnana, 

bæði hvað varðar beina þátttöku í víðtækara uppeldisstarfi, en ekki síður hvað varðar 

mótun og framkvæmd árangursríks samstarfs við foreldra um uppeldi barna þeirra.  

Þátttaka kvenna á vinnumarkaði er mjög mikil á Íslandi. Samkvæmt upplýsingum á 

vef Hagstofunnar í júlí 2010 var atvinnuþátttaka íslenskra kvenna 77,1% árið 2009. 
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Þessi víðtæka atvinnuþátttaka hefur áhrif á störf uppeldisstofnana, einkum leikskóla 

og tómstundaheimila. Þegar horft er á þjónustuhlutverk þessara stofnana er ljóst að 

kröfur um opnunartíma og sveigjanleika mótast af atvinnuþátttöku foreldra. Auk þess 

að kalla eftir þjónustu uppeldisstofnana með tilliti til opnunartíma o.þ.h., breytast 

kröfur til hlutverks allra uppeldisstofnana með breyttri fjölskyldumynd og breyttri 

samfélagsgerð. Foreldrar og börn eiga langan vinnudag utan heimilis, þar sem hver 

einstaklingur á sín tengsl og hefur sín hlutverk, og gerðar eru miklar kröfur til gæða 

þeirra – stundum hlutfallslega fáu – stunda sem fjölskyldan á saman dag hvern. Þetta 

skapar breyttar forsendur og breyttar væntingar – og þetta tvennt fylgist ekki alltaf að 

– bæði í fjölskyldum og uppeldisstofnunum – þar á meðal skólum.  

Þessu til viðbótar má nefna, að skv. dönskum heimildum eru ýmis teikn á lofti um að 

lýðræði nærsamfélagsins sé að taka ákveðnum eðlisbreytingum, skólastjórnendur og 

kennarar benda þar á, að foreldrar geri sífellt meiri kröfur til skólanna fyrir hönd eigin 

barna, í stað þess að horfa til þess sem er best fyrir börn nærsamfélagsins í heild sinni 

(Kofod, 2007b, bls. 45).  

Samfélagslegar breytingar undangenginna áratuga hafa skapað sífellt flóknari heim, 

þar sem óöryggi vegna síbreytilegra aðstæðna kallar á að hægt sé að leita skjóls í því 

sem þekkt er í nærumhverfinu. Skólinn hefur hér tvíþætt og nánast mótsagnakennt 

hlutverk, annars vegar er hann mikilvægt öryggi og skjól í síbreytilegu umhverfi og 

hins vegar er hann umgjörð um starf í þágu nemenda og fjölskyldna þeirra, sem þarf 

að vera í sífelldri þróun til að mæta nútíð og framtíð á hverjum tíma.  

3.3 Forysta og stjórnun í skólastarfi 

Í afar mörgum alþjóðlegum rannsóknum eða úttektum á skólastarfi þjóða benda 

niðurstöður til mikilvægis forystuhlutverks skólastjórnenda, og má í því sambandi 

minna á umfangsmikla rannsókn sem OECD birti niðurstöður frá árið 2008 í 

skýrslunni Improving School Leadership, sem vitnað var til hér framar. Í skýrslunni er 

bent á mikilvægi þess að feta leiðina frá skólastjórn til forystu ef tryggja á farsæld og 

árangur í skólastarfi til framtíðar. Af skýrslunni má draga þá ályktun að sá vandi blasi 

við á mörgum stöðum í hinum vestræna heimi að skortur sé eða geti orðið í 

framtíðinni á hæfum skólastjórnendum verði ekki brugðist við. Lögð er áhersla á að 

vinna þurfi markvisst að því að gera forystustörf í skólum að áhugaverðu og 

eftirsóknarverðu starfi fyrir hæfa einstaklinga. Jafnframt þarf að tryggja stuðning og 
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aðgengi að persónulegri og faglegri þróun þeirra sem veljast til starfa á vettvangi 

skólastjórnunar til að þeir hafi það sem þarf til að bera til að leiða skólastarf til 

farsællar framtíðar. Á fundum menntamálaráðherra OECD ríkjanna bæði 2001 og 

2004 var lögð áhersla á lykilstöðu skólastjórnunar með tilliti til hæfni menntakerfa 

þjóðanna til að bregðast við þörfum síbreytilegra samfélaga.  

3.3.1 Skólastjórnendur  

Eina af mörgum almennum, en mjög einföldum skilgreiningum á skólastjórnun er að 

finna hjá Gordon A. Donaldson, bandarískum prófessor í skólastjórnun, þar sem hann 

skilgreinir skólastjórnun sem:  

Virkjun mannauðs í þróun starfsemi og menningu skóla, þannig að 

markmið skólastarfsins náist með öllum nemendum (2001, bls. 2).  

Virk og áhrifamikil forysta í skólum fær þá sem í skólanum starfa og að skólanum 

koma til að starfa með þeim hætti, að niðurstaðan verði áhrifaríkari og árangurinn 

betri, en ef hver og einn einstaklingur hefði sinnt sínum verkefnum án þeirra 

samskipta, tengsla og sameiginlegu sýnar sem skólastjórnunin leggur starfinu til. 

Samkvæmt tólftu grein gildandi laga um ráðningu grunnskólastjóra (Lög um menntun 

og ráðningu kennara og skólastjóra við leikskóla, grunnskóla og framhaldsskóla nr. 

87/2008) skulu grunnskólastjórar hafa leyfisbréf sem grunnskólakennarar. Flestir – ef 

ekki allir – íslenskir grunnskólastjórar hafa að baki umtalsverða reynslu sem kennarar, 

oft við þá stofnun þar sem þeir taka að sér skólastjórn.  

Hvernig sjá skólastjórar hlutverk sitt, líta þeir á sig sem fremsta meðal jafningja, sem 

hópstjórann eða verkstjórann, eða líta þeir á sig sem opinbera embættismenn, 

stjórnendur og leiðtoga í opinberum stofnunum og þar með sem hluta af stjórnsýslu 

sveitarfélaga? Kurt Klaudi Klausen (2006, bls. 164) veltir þessari spurningu fyrir sér 

með tilliti til leiðtoga í opinberum stofnunum almennt, og niðurstaða hans er, að 

stjórnendur danskra opinberra stofnana líti í vaxandi mæli á sig sem hluta af 

stjórnsýslu sveitarfélaga og taki sér stöðu sem leiðtogar og stjórnendur fremur en 

fremstir meðal jafningja (d. sjakbajser). Þeirri þróun er þó engan veginn að fullu lokið 

og mismunandi er milli faghópa hversu langt hún hefur náð.  

Sérstaða stjórnenda flestra opinberra stofnana er að þeir eru bæði millistjórnendur (í 

stjórnsýslueiningunni sem stofnun þeirra heyrir undir) og æðstu stjórnendur í sinni 
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stofnun og oftast er lengra á milli þeirra og yfirmanna þeirra en milli þeirra og 

undirmanna þeirra. Almennt er einnig langt á milli þeirra og pólitískrar forystu sem 

markar þeim stofnunum sem þeir veita forystu stefnu. Þessi staða getur vakið einsemd 

og óöryggi í starfi. Þegar jafnframt gildir að um er að ræða krefjandi starf með miklu 

áreiti, kröfuhörðum hagsmunahópum og flóknum ákvörðunum sem kalla á 

samþættingu margra ólíkra sjónarmiða, auk þess að þurfa að skila stjórnsýslunni því 

sem hún krefst af stofnunum sínum, er ekki undarlegt að talað sé um kulda á toppnum. 

Ef að auki er fyrir hendi óöryggi í afstöðu skólastjórnenda til þess hver staða þeirra sé, 

fyrir hverja þeir starfi og hvaða sýn þeir hafi á starf sitt og skólans, verður starf þeirra 

enn erfiðara en ella og staða þeirra flóknari. 

 Lejf Moos, lektor við danska kennaraháskólann, sem hefur ritað fjölda greina og bóka 

um skólastjórnun, gerir forystu og stjórnun uppeldisstofnana að viðfangsefni í ítarlegri 

umfjöllun í bók sinni Pædagogisk ledelse. M.a. dregur Moos upp mynd af verkefnum 

skólastjórnenda og þeirri hæfni sem þeir þurfa að búa yfir, og telur þar á meðal 

eftirfarandi atriði (Moos, 2003, bls. 20): 

 Verkefni skólans er sem slíkt er í höndum nemenda og starfsfólks og því þurfa 

skólastjórnendur að hafa innsýn bæði í nám og kennslu. 

 Skólastarf er starf einstaklinga sem mynda mismunandi samstarfseiningar við 

lausn mismunandi verkefna og því þurfa skólastjórnendur að hafa innsýn í 

tengsl, samstarf, hafa samskiptavilja og -hæfni, vera opnir fyrir ólíkri 

menningu og hafa vilja til að skiptast á sjónarmiðum og þor til að treysta 

starfsfólki. 

 Skólinn er hluti af samfélagi í sífelldri þróun og starfar á ábyrgð opinberra 

yfirvalda og því þurfa skólastjórnendur að hafa yfirsýn, geta túlkað og 

forgangsraðað kröfum sem gerðar eru til skólans auk þess að móta á 

skipulagðan hátt innra starf skólanna í ljósi þessa og höndla þær oft 

mótsagnakenndu kröfur sem leiða af þessu. 

 Skólaþróun er daglegt viðfangsefni og því þurfa skólastjórnendur að hafa 

innsýn í skólaþróunaraðferðir og geta beitt þeim í daglegu starfi. 

 Teymisvinna getur stutt við lærdómsferli í skólastofnunum; skólastjórnendur 

þurfa að hafa áræðni til að koma á teymum, leiða þau og fylgja starfi þeirra 

eftir og taka sjálfir þátt í teymisvinnu. 
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 Skólastjórnendur sinna bæði daglegum afgreiðsluverkefnum, stjórnun og veita 

skólanum forystu og verða því að hafa breiða sýn og ákvarðanir þeirra þurfa að 

vera skýrar og aðgengilegar hagsmunaaðilum. 

Úr íslenskri umfjöllun um störf skólastjórnenda má bæta við að Ólafur H. Jóhansson, 

lektor við menntavísindasvið Háskóla Íslands, setur fram þá sýn að eitt mikilvægasta 

viðfangsefni skólastjórnenda sé að móta framtíðarsýn fyrir skólann sem starfsmenn, 

foreldrar og nemendur deila í sameiningu. Skýr framtíðarsýn sé hreyfiafl framfara 

(2003a, bls. 63). 

Í umfjöllun um skólastjórnun mætum við á ný hugtökunum forysta (e. leadership) og 

stjórnun (e. management) og þrátt fyrir þá auknu áherslu sem er á mikilvægi forystu í 

skólastjórnendahlutverkinu er enn og aftur lögð áhersla á að hvoru tveggja sé 

mikilvægt og nauðsynlegt í skólastjórnun. Í sérfræðiskýrslu Mortimore, David-Evans, 

Laukkanen og Valijarvi fyrir OECD um danska grunnskólann segir um skólastjórnun 

(2004, bls. 114–115): 

Mat okkar er að eins flóknar stofnanir og skólar þurfi mjög færa stjórnendur. 

Okkur er ljóst að forysta og stjórnun er ekki eitt og hið sama. Við teljum að 

hvoru tveggja sé mikilvægt. Stjórnunarhæfni er nauðsynleg til að tryggja 

skynsamlega nýtingu á auðlindum stofnunarinnar, ekki síst mannauðnum. 

Nemendur og starfsmenn í skólum hafa líka þörf fyrir hvetjandi forystu sem 

getur örvað krafta, komið stofnuninni á framfæri og tryggt að forgangsatriði 

séu í brennidepli.  

Um bandaríska skólastjórnendur segja Owens og Valesky að óumdeilt sé að 

bandaríska skóla skorti meiri og betri forystu, en rangt væri að álykta sem svo að 

skólastjórnendur skuli vera leiðtogar, ekki stjórnendur, því þeir þurfi að vera hvoru 

tveggja (Owens og Valesky, 2007, bls. 288). 

3.3.2 Tilmæli um góða skólastjórnun 

Eins og áður hefur verið nefnt hafa Danir heimfært tilmælin um góða opinbera 

stjórnun sérstaklega upp á skólastjórnun, þar sem sérstaða skóla endurspeglast í 

framsetningu fyrirmælanna, sem bera heitið Tilmæli til umhugsunar ... Tilmæli um 

góða skólastjórnun. (Skoleledernes Fælledsrepræsentation, 2007). Tilmælin um góða 

skólastjórnun eru ellefu og eru sett fram sem atriði sem lýsa góðri skólastjórnun – til 
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umhugsunar – og einkennistákn þeirra er lýsandi viti. Hvatinn að því að skilgreina 

með þessum hætti hvað felst í góðri skólastjórnun byggir á ábendingu frá Danmarks 

Evalueringsinstitut (Danska matsstofnunin), sem lagði til í greinargerð sem stofnunin 

vann um skólastjórnun í Danmörku árið 2006, að ráðist væri í að setja fram tilmæli um 

góða skólastjórnun til að setja skýran og markvissan ramma um einkenni góðrar 

skólastjórnunar (Danmarks Evalueringsinstitut, 2006). Markmiðið með því að 

skilgreina og setja tilmælin fram var að hvetja hvern skólastjórnanda til að íhuga og 

þróa bæði sína eigin forystu og stjórnun sem og forystu og stjórnun sinna nánustu 

samstarfsmanna.  

Að mati samtaka danskra skólastjórnenda (Skoleledernes Fællesrepræsentation) 

einkennist góð skólastjórnun af því að: 

1. skýra svigrúm sitt til forystu og stjórnunar og taka að sér 

stjórnunarhlutverkið. 

2. taka ábyrgð á að skólinn nái þeim pólitískum markmiðum sem sett eru af 

nærsamfélaginu, sveitarfélaginu og af ríkinu. 

3. skapa opinn skóla sem miðlar upplýsingum og tekur þátt í umræðum. 

4. sjá skólann sinn sem hluta af samfélagi sveitarfélagsins og hins opinbera í 

heild sinni. 

5. tryggja gæði í hlutverki skólans sem mennta-, umönnunar- og 

uppeldisstofnunar. 

6. tryggja að skólinn vinni markvisst að árangri og áhrifum. 

7. hafa framsýni og vinna stefnumiðað að þróun skólans. 

8. tryggja gæði í þróun og stjórnun mannauðs skólans. 

9. tryggja samhengi milli bjarga, markmiða og árangurs. 

10. vera heildstæður einstaklingur og fagmaður. 

11. standa vörð um gildi grunnskólans og lýðræðissamfélagsins. 

Í tilmælum um góða skólastjórnun er áhersla á gæði í starfi skýrari bæði gagnvart 

hlutverki skólans og gagnvart mannauði skólans en í tilmælum um góða stjórnun 

opinberra stofnana. Jafnframt vekur orðalag níundu tilmælanna athygli þar sem gætir 

skilnings á því hlutverki skólastjórnenda að tengja saman og samþætta það sem 

stundum eru óskyld eða jafnvel andstæð öfl.  
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Í ljósi þeirra rannsóknaspurninga sem liggja að baki umfjöllun um skólastjórnun í 

þessu verkefni, er einkum vert að staldra við tilmæli eitt, fjögur, sjö og átta auk þess 

sem bent hefur verið á varðandi framsetningu níundu tilmælanna hér að framan. 

Skilgreining á svigrúmi til forystu og stjórnunar er sett fram í fyrstu tilmælunum, með 

því er lögð áhersla á mikilvægi þess að skólastjórnendur meti og vinni með svigrúm 

sitt til forystu og stjórnunar, athafnarými sitt og tækifæri til áhrifa á skólastarfið sem á 

margan hátt leggur grunninn að forystuhlutverki þeirra. Í því sambandi má minna á 

umfjöllun Kurt Klaudi Klausen um þennan þátt (sjá kafla 2.4 bls. 24–25). Fjórðu 

tilmælin leggja áherslu á að stjórnendur sjái störf sín og stöðu stofnunar sinnar í því 

heildarsamhengi sem starfsemin er hluti af. Skólanum er ætlað mikilvægt opinbert 

hlutverk, settur ítarlegur rammi í lögum og reglugerðum og miklar væntingar gerðar 

til árangurs af starfsemi hans eins og fram hefur komið. Auk þessara tilmæla eru 

tilmæli sjö og átta dregin fram vegna þeirrar áherslu á þróun skólastarfs og mannauðs 

sem þar kemur fram.  

3.3.3 Viðhorf og væntingar til skólastjórnenda 

Athygli vekur í þeirri umfangsmiklu umfjöllun sem má finna um skólastjórnun á 

vettvangi ólíkra fræðigreina hversu oft sýnir sig að viðhorf og væntingar 

hagsmunaaðila skólasamfélagsins til hlutverks skólastjórnenda eru ólík. Meðal 

annarra rannsókna á væntingum hagsmunaaðila til skólastjórnenda er rannsókn 

Persson, Andersson og Lindström (2003) á viðhorfum fræðslustjóra, kennara, 

nemenda og foreldra til skólastjórnenda í þremur skólum sem til skoðunar voru. 

Niðurstöðurnar bera vitni um ólíkar áherslur og eru jafnframt skýr vísbending um það 

álag sem togstreita vegna ólíkra væntinga og óska getur valdið í störfum 

skólastjórnenda. Meginniðurstöður má draga saman með eftirfarandi hætti: 
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Væntingar 
fræðslustjóra 

Væntingar kennara Væntingar 
nemenda 

Væntingar 
foreldra 

Er hollur ákvörðunum 
sem teknar eru á æðri 
stjórnsýslustigum 

Getur á hugmyndaríkan 
hátt stjórnað 
takmörkuðum auðlindum 

Getur tekið ákvarðanir 
sem falla að markmiðum 
og fjárhagsramma 
stofnunarinnar 

Er dugmikill 
framkvæmdaaðili 
hugmynda 
stjórnsýslunnar um 
skólaþróun 

Á að hafa hugmyndir 
sem standa föstum 
fótum í daglegum 
veruleika skólans 

Á að taka þátt í 
vinnunni 

Á að styðja kennarana 

Á að sýna faglegum 
sjálfsákvörðunarrétti 
virðingu 

Á að vera starfsfélagi 
á jafnréttisgrunni 

Á að hafa framtíðarsýn

Á að vera 
sýnilegur í 
skólanum 

Á að vera félagi 

Ber ábyrgð á að 
skapa góðan 
skólabrag 

Á að taka ábyrgð á 
starfsumhverfinu 

Á að vera skýr og 
skilningsríkur 

Á að sýna þörfum 
nemenda skilning 

Á að taka þátt í 
nærsamfélaginu 

Á að vera hæfur 
sem 
skólastjórnandi 

Ekki eru allar kröfur og væntingar til skólastjórnenda taldar þar sem viðhorf 

ofannefndra hagsmunaaðila eru. Mun ríkari kröfur liggja í ýmsum opinberum 

fyrirmælum, lögum, reglugerðum, tilmælum o.fl. auk væntinga frá fleiri aðilum og 

samfélagsstofnunum en nefndar hafa verið. Víða er fjallað um þau öfl úr ólíkum áttum 

sem gera kröfur til skólastjórnenda í starfi og þau áhrif sem slík togstreita hefur á störf 

þeirra. Oft mæta skólastjórnendum kröfur sem eru þess eðlis að vonlaust er að 

uppfylla þær án þess að „brjóta“ gegn eða hunsa aðrar kröfur. Þessu fylgir álag sem 

getur reynst skólastjórnendum erfitt að búa við. Í þeirri umræðu á vettvangi OECD 

sem vitnað hefur verið til fyrr í þessu verkefni (Pont, Nusche og Moorman, 2008) um 

mikilvægi þess að tryggja öfluga skólastjórnun til framtíðar er ítarleg umfjöllun um 

menntun skólastjórnenda sem stjórnenda. Lögð er áhersla á aðgengi þeirra að 

skilvirkri símenntun, en í ljósi þess álags sem er innibyggt í starf skólastjóra er 

spurning hvort ekki allt eins eða jafnframt þarf að finna leið til að tryggja þeim 

persónulega, faglega handleiðslu í starfi til að veita þeim stuðning við framkvæmd á 

flóknum starfsvettvangi og komast hjá áföllum og kulnun í starfi.  

Jorunn Møller (1996) prófessor við menntavísindasvið Háskólans í Osló dregur upp 

mynd sem sýnir eina hlið á því spennusviði sem skólastjórar starfa í. Í þessu tilviki er 

um að ræða þá eðlisólíku þætti sem vegna innbyrðis tengsla í daglegu starfi 

skólastjóra valda gjarnan togstreitu. 

Segja má að starf skólastjóra sé í miðju spennusviðs milli áhrifamikilla og sterkra 

þátta. Hin myndræna framsetning lýsir þessari stöðu skólastjóra ágætlega, um leið og 
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hún skýrir hvernig þessir áhrifaþættir geta komið fram í daglegu starfi. Stundum 

styður stjórnsýslan hefðirnar og 

stundum fagmennskuna (kemur fram 

myndrænt í skörun þessara 

áhrifaþátta). Í annan tíma eru kröfur 

stjórnsýslunnar að einhverju eða öllu 

leyti ósamræmanlegar við kröfur 

hefðanna eða fagmennskunnar. 

Stundum styður fagmennskan á sama 

hátt hefðirnar, en stundum toga þær í 

hvor sína áttina. Í störfum sínum þarf 

skólastjóri að byggja brýr og móta 

leiðir sem á eins farsælan hátt og tækifæri er til taka tillit til og byggja á þeim 

aðstæðum sem eiga við hverju sinni (Møller, 1996, bls. 106). 

Sú staðreynd að dagleg störf skólastjórnenda litist af mótsagnakenndum kröfum og 

ýmiss konar togstreitu sýnir sig að eiga jafnt við um íslenska skólastjórnendur og þá 

erlendu starfsfélaga þeirra sem fræðileg umfjöllun hér að framan byggir á. Þetta má 

t.d. sjá í umfjöllun Barkar Hansen og samstarfsmanna hans (Börkur Hansen, Ólafur H. 

Jóhannsson og Steinunn Lárusdóttir, 2008, bls. 90) sem byggir á endurtekinni rannsókn á 

störfum og starfsaðstæðum íslenskra grunnskólastjóra: 

Segja má að starfsumhverfi þeirra [grunnskólastjóra] sé flókið, 

margslungið og síbreytilegt. Kröfurnar sem til þeirra eru gerðar fela 

einnig í sér ýmsar mótsagnir sem leiða til hlutverkatogstreitu og árekstra 

milli hagsmunaaðila skóla.  

Aðra nálgun sem dregur upp mynd af væntingum til skólastjórnenda er að finna hjá 

Moos (2003, bls. 222) í því sem hann kallar „væntingakrossinn“. Sú sýn sem þarna 

birtist leggur áherslu á að væntingar til skólastjóra birtast bæði sem yrtar og óyrtar, og 

formlegar og óformlegar væntingar. Væntingarnar eru afar eðlisólíkar, þær 

formlegustu birtast sem kröfur og þær sem óformlegastar eru birtast sem (jafnvel 

óljósar) óyrtar vonir um að skólastjóri bregðist við með tilteknum hætti. 
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Kröfur 

 

 Dæmi:  Dæmi: 

 Lög og form-  Kröfur skólasamfélagsins  

 legar reglur  um árangur skólans 

   

Yrtar        Óyrtar 

   

   Dæmi:   Dæmi: 

   Óskir starfs-  Væntingar foreldra 

   fólks varðandi  um velgengni nemenda 

vinnuskipulag  

o.fl. 

  Vonir 

Skólastjórnendur þurfa að geta staðsett sig hvar sem er á og milli þeirra vídda sem 

skilgreindar eru og jafnvel lesið í vonir og væntingar sem ekki eru settar fram með 

beinum hætti. Hér er enn ein staðfestingin á hinu margþætta og oft mótsagnakennda 

hlutverki þeirra sem gæslu- og ábyrgðaraðila ólíkra hagsmunahópa, auk þess að vera 

stjórnendur í opinberri stjórnsýslu með öllum þeim kröfum sem fylgja slíku hlutverki.  

Hér að framan hefur forystu og stjórnun í skólastarfi verið gerð skil, en skóla-

stjórnendur gegna eins og ítrekað hefur komið fram mikilvægu lykilhlutverki í 

velgegni í skólastarfi. Hlutverk þeirra er margþætt og innbyrðis togstreita milli 

hagsmunahópa og hlutverka getur gert þeim erfitt um vik í daglegum störfum. 

Skólastjórnendur eru sameiningartákn skólastarfsins og þeirra er ábyrgðin á að 

formgera og halda á lofti framtíðarsýn og gildum skólastarfsins.  

3.4 Skólaþróun 

Í umfjöllun um skólastarf hér að framan hefur hugtakið skólaþróun eða þróun 

skólastarfs endurtekið komið fyrir. Alþjóðlegar úttektir og kannanir leggja áherslu á 

mikilvægi þess að skólinn hafi forsendur til að uppfylla samfélagslegt hlutverk sitt til 

lengri tíma litið – tryggja velgengni þjóða til framtíðar – framtíð sem er óþekkt, hið 

eina þekkta er að hún er – ef marka má þróun undangenginna áratuga – talsvert 

öðruvísi en það samfélag sem við þekkum og störfum í núna. Markmiðsgrein 

grunnskólalaga kallar á skólastarf í stöðugri markvissri þróun eins og bent hefur verið 
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á, í tilmælum um góða skólastjórnun liggur boðorð skólaþróunar að baki mörgum 

tilmælanna og svo mætti áfram telja.  

Jorunn Møller bendir á að  

... samfélag í stöðugri þróun þrýstir á stöðuga þróun skólans. En 

skólanum er líka ætlað virkt samfélagslegt hlutverk, ekki aðeins hlutverk 

þess sem aðlagar sig að breytingum í umhverfinu (Møller, 1996, bls. 71). 

Eitt af mikilvægustu verkefnum skólastjórnenda er því að tryggja forsendur fyrir og 

hvata að þróun skólastarfs, þróun sem ekki einungis fetar farinn veg, heldur leggur 

jafnframt nýjar brautir, tekur virkan þátt í samfélagsþróuninni. 

En hvað er í raun skólaþróun? Moos (2003, bls. 177) telur að reynslan sýni að það sem 

kalli fram raunverulega þróun skólastarfs byggi á samhæfðum lærdómsferlum á 

mismunandi stigum, þ.e.a.s. þegar breytingar verði á daglegum störfum og viðkomandi 

taki meðvitaða afstöðu til breytinganna í samstarfi við aðra. Endanlegt markmið alls 

þróunarstarfs í skólum hlýtur hins vegar að vera aukin gæði í námi nemenda.  

Dæmi eru um að skólastarf sé skilgreint á grundvelli þriggja meginþátta sem á 

íslensku mætti nefna rekstur, aðlögun og þróun, eins og hinn virti danski 

stjórnunarfræðingur Erik Johnsen gerir í greininni Skoleledelsesteori, sem birt var í 

bókinni Skoleledelse – i teori og praksis (1997). Undir rekstur fellur þá flest sem snýr 

að almennu, daglegu skólastarfi. Undir aðlögun falla tengsl hagsmunaaðila 

skólasamfélagsins og hins pólitíska umhverfis við skólann, þar er að finna þær kröfur 

sem gerðar eru til skólans og hann þarf að bregðast við með einhverjum hætti. Þriðji 

meginþátturinn í skólastarfinu er síðan skólaþróunin sem greina má frá 

aðlögunarþættinum í því að hvatinn til aðlögunar kemur utan frá, en hvatinn til 

skólaþróunar og forsendur hennar koma fyrst og fremst innan frá, úr skólastarfinu og 

frá því fagfólki sem þar starfar. Innbyrðis tengsl milli þessara þátta taka breytingum í 

tímans rás. Rekstrarþátturinn, eins og hann er nefndur hér, verður sífellt umfangsmeiri 

þrátt fyrir ýmiss tæknileg hjálpartæki til að sinna sumum þeirra verkefna sem falla þar 

undir. Þegar einn þátturinn verður umfangsmeiri er hætta á að rýmið til að sinna 

öðrum þáttum verði minna. Hinir ytri þættir, rekstur og aðlögun, eru gjarnan 

ófrávíkjanlegir, byggja á beinum ytri kröfum og geta því gengið á tíma og rúm til 

skólaþróunar. Mörkin á milli aðlögunar og skólaþróunar verða í ákveðnum tilvikum 

óljós, þegar kröfur hagsmunaaðila kalla á viðbrögð af skólans hálfu sem í sjálfu sér 
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kalla eftir eða boða þróun í skólastarfi eða framkvæmd þess. Þrátt fyrir gagnsemi 

slíkra þróunarverkefna er raunin oft sú, að þau breyta litlu, vegna þess að þau eru ekki 

sprottin innan frá, úr raunverulegu skólastarfi meðal þeirra sem eiga að tryggja 

framgang starfsins til lengri tíma.  

Skólaþróun er í raun ekki val, valið er á milli þess að taka þátt í þróuninni og vinna 

með henni að því að móta framtíðina eða láta þróunina koma „aftan að sér“ og verða 

jafnvel e.k. fórnarlamb hennar. Tíminn stendur ekki í stað og með honum koma 

breytingar á aðstöðu og samfélagi, hvort sem þess er óskað eða ekki. Nauðsynlegt er 

því að taka afstöðu til og móta leið í þróun skólastarfs á öllum stigum, í starfi með 

nemendum, starfi á vettvangi skólastofnanna, skólasamfélaga og af hálfu 

fjárveitingavalds og löggjafa. Því fær skólaþróun umfangsmikið, sérstakt vægi í þessu 

verkefni, sem fjallar um skólastjórnun, þar sem hvort er öðru háð, markviss 

skólaþróun þarf á öflugum stjórnendum að halda og skólastjórnendur þurfa að taka 

markvissan þátt í að móta nútíð og framtíð þeirra stofnana sem þeir hafa valist til að 

gegna forystu fyrir. 

3.4.1 Tengsl skólaþróunar og umhverfis 

Kanadíski prófessorinn, Michael Fullan, hefur skrifað fjölda bóka og greina og staðið 

fyrir eða tekið þátt í fjölda rannsókna á vettvangi skólaþróunar og í bókinni What‘s 

Worth Fighting for – Out There, sem hann ritaði með Andy Hargreaves 1998, draga 

þeir fram ýmis atriði sem snúa að samskiptum skóla og umhverfis og hafa áhrif á 

skólastarfið og eru þannig hvatar að umbóta- eða þróunarstarfi í skólum. 

Skólastjórnendur þurfa að tryggja að skólinn móti sér stöðu í sínu samfélagi og velji 

með markvissum hætti leiðir til taka þátt í þróun þess samfélags sem skólinn er hluti 

af. Þó þau atriði sem Hargreaves og Fullan draga fram byggi á öðrum daglegum 

veruleika en íslenskir skólastjórnendur horfa fram á nú rúmum áratug síðar eru 

ákveðnir þættir þess eðlis að þeir hafa almenna skírskotun og aðrir vekja hugann og 

geta virkjað hann til að sjá raunverulegar staðbundnar aðstæður hér í nýju ljósi. Þau 

tíu atriði sem þeir draga sérstaklega fram eru (Hargreaves og Fullan, 1998, bls. 6–26): 

 Skólinn getur ekki lokað á umhverfið og þau viðfangsefni og þær breyttu 

aðstæður sem þar blasa við. Námskrár dagsins í gær eiga hugsanlega ekki 

við þann veruleika sem skólinn býr við í dag. 
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 Vaxandi fjölbreytni nemendahópsins gerir kröfur um aukinn sveigjanleika í 

skólastarfi. 

 Tæknin brýtur niður skólamúra. Nemendur tileinka sér tæknina mun hraðar 

en skólinn og skólinn þarf að nýta sér þetta í starfi og taka tillit til að 

nemendur læra margt utan skólans. Málið er ekki að keppa við tæknina 

heldur nýta hana í þágu nemenda og skólastarfs. 

 Breyttar fjölskylduaðstæður og aukið álag á fjölskyldur hafa dregið sífellt 

meira úr beinum mannlegum samskiptum. Skólinn er í eðli sínu staðbundin 

menningarmiðstöð og getur gegnt mikilvægu hlutverki við að viðhalda 

tengslum í nærsamfélaginu. 

 Bæði foreldrar, aðrir aðilar nærsamfélags skólanna og kennarar standa 

frammi fyrir nýjum aðstæðum og nýjum kröfum í daglegu lífi og störfum. 

Mikilvægt er að finna nýjar leiðir til að tryggja samstarf og samstöðu 

þessara aðila í skólastarfinu. 

 Menntun er forsenda lýðræðis. Með því að gefa nemendum tækifæri til 

þátttöku og samstarfs, og leyfa þeim að reyna jafnræði, félagslegt réttlæti 

og hollustu, vinnur skólinn að virku lýðræði í nútíð og framtíð. 

 Samkeppni, og í auknum mæli frjálst skólaval og aukin einstaklingshyggja, 

eru samfélagslegir þættir sem skólinn býr við og þarf að byggja starf sitt á. 

 Skólinn þarf að hyggja að breyttum samfélagsgerðum og -aðstæðum í 

nútíð, og þó enn frekar framtíð. Vera kann að nemenda bíði atvinnuleysi 

eða kröfur um mikinn sveigjanleika eða hreyfanleika í starfi. Tímabundnar 

starfsráðningar, vinna á eigin heimilum, hlutastörf o.fl. kann að vera sá 

veruleiki sem skólinn þarf að taka þátt í að undirbúa nemendur fyrir. 

 Þrýstingur og álag frá flóknu umhverfi skólanna, þar sem mótsagnakenndir 

hagsmunir og ýmiss konar óöryggi getur verið krefjandi, er raunveruleiki 

sem skólar búa við og munu búa við.  

 Núgildandi skipulag skólastarfs hefur runnið sitt skeið á enda. Byggja þarf 

upp nýja innviði og hlúa að nýrri menningu náms og kennslu sem svarar 

kalli nútímans. 

Hargreaves og Fullan telja að sú áskorun sem í þessu felst kalli á grundvallarbreytingu 

á skólastarfi, breytingu sem ekki síst feli í sér breytt samskipti og samstarf skóla við 

hagsmunaaðila skólastarfsins og breytt hlutverk kennara og skólastjórnenda. Hér sem 
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endranær er skólanum ætlað gríðarlega veigamikið og flókið hlutverk í viðhaldi og 

endurnýjun samfélagsins. Hargreaves og Fullan leggja áherslu á að til að takast á við 

þau verkefni sem þessu hlutverki fylgja þurfi að vinna markvisst og stefnumiðað að 

því að byggja upp von, von sem trúir á og býr yfir valdi til að gera breytingar til góðs. 

Þær leiðir sem lagðar eru til við þá stefnumiðun byggja í upphafi á þremur almennum 

atriðum (1998, bls. 88). Mikilvægt er að: 

 nýta hina almennu skapandi hugsun. Ekki bíða eftir að aðrir taki 

frumkvæðið og feti fyrstu skrefin, hins vegar er mikilvægt að bjóða þeim 

að vera með.  

 leggja áherslu á tengsl við umhverfið. Þróun verður ekki til með lögum og 

reglum heldur með umræðu og tengslum. 

 móta brautina um leið og hún er fetuð. Þróunarferli verða aldrei línuleg, 

þátttakendur þurfa að vera tilbúnir til að aðlaga og breyta stefnunni í 

ferlinu. Skipulagning þróunarferla er sjálfsögð og nauðsynleg, en óráð er að 

reikna með að ferlið fylgi í öllum atriðum skipulaginu. 

Hargreaves og Fullan láta ekki staðar numið með þessum almennu atriðum. Þeir vita 

sem er að einn mikilvægasti lykillinn að farsælli og árangursríkri skólaþróun liggur í 

hendi skólastjórnenda og þeir setja því einnig fram ráð sem ætluð eru 

skólastjórnendum sérstaklega (1998, bls. 105–120): 

 Ekki treysta fögrum loforðum fræðimanna eða annarra sérfræðinga í 

blindni. Einfaldar tilbúnar lausnir eru ekki til. Nýjar leiðir þarf að þróa í 

samstarfi í þeirri stofnun þar sem á að innleiða hana. 

 Áhættu þarf að byggja á þekktum grunni og finna jafnvægi milli stöðnunar, 

þar sem fullkomið öryggi ræður ríkjum og þróunar sem byggir á mikilli 

óvissu. Báðir jaðrar eru í sjálfu sér jafn ófrjóir fyrir skólastarfið, stöðnun 

getur aldrei svarað kröfum tímans og mikið óöryggi hægir á framförum og 

getur valdið kulnun og afneitun meðal starfsfólks stofnunarinnar. 

 Nálgastu þá sem þig langar helst að þagga niður í af virðingu. 

 Nauðsynlegt getur verið að mynda bandalög við aðila utan skólans til að 

takast á við hættur eða ógnir sem búa í umhverfi skólans. 
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 Stjórnaðu bæði af skynsemi og tilfinningu. Þetta er nauðsynlegt til að geta 

tekið á andstöðu og árekstrum sem oft hljótast af því að setja breytingaferli 

af stað.  

 Nauðsynlegt getur verið að berjast fyrir því sem aðrir telja tapaða stöðu. 

Oftast ná þeir skólastjórnendur lengst sem hafa mesta trú á þeim málefnum 

sem þeir vinna að. 

Þau atriði sem talin eru upp gera kröfur um ríkt frumkvæði skólastjórnenda, yfirsýn, 

þekkingu á aðstæðum og umhverfi skólans, brennandi áhuga á skólastarfinu og velferð 

nemenda og ómældan eldmóð. 

3.4.2 Skólaþróunarferli 

Af framansögðu má meðal annars ráða, að skólaþróun kemur ekki af sjálfu sér og að 

skólaþróun er ferli sem þarf að vinna stuðning við bæði innan stofnunar og utan.  

Markmið skólaþróunar er að tryggja aukin gæði í skólastarfi fyrir alla nemendur eins 

og kom fram í skilgreiningu hér framar. Þetta er langtímamarkmið, sem getur haft 

mismunandi merkingu á mismunandi tímum og mismunandi stöðum. Mikilvægt er því 

að hafa sífellt í huga og láta stýra för að skólaþróun er ekki tímabundið verkefni, 

skólaþróun er þáttur í daglegu skólastarfi og tekur sem slík ekki enda. Ekki er þar með 

sagt að tiltekin þróunarverkefni, sem eru hluti af skólaþróun, geti ekki verið afmörkuð 

í tíma og rúmi. Öðru nær, það er einmitt mikilvægt að skipuleggja afmörkuð verkefni, 

þar sem árangur getur verið hvati að frekara þróunarstarfi. Þekkt er að fátt er meira 

hvetjandi fyrir fagfólk í starfi en góður árangur og jákvæð athygli þegar vel tekst til.  

3.4.3 Skólaþróunarmenning 

Öðru fremur þarf að vinna að því að skapa skólaþróunarmenningu í skólanum, hvetja 

sem flesta til þátttöku í þróun skólastarfsins með smáum og stórum skrefum, eða 

verkefnum. Til að svo megi verða þarf að vinna markvisst með skólamenninguna, sem 

er mótuð af „mönnunum“ og mótar „mennina“, þ.e. hún færir þeim sem starfa í 

stofnuninni á hverjum tíma arfinn frá þeim sem þar hafa starfað og hún færir þeim 

sem taka við þann arf sem þá hefur safnast saman, hún segir mönnum meira en 

nokkuð annað hvað er rétt og gott hér og hvað ekki.  

Menning sem styður við skólaþróun hvetur til og hefur rúm fyrir faglega umræðu, 

tilraunir og íhugun. Umgjörð starfsins gerir ráð fyrir að menn æfi sig, prófi nýjar leiðir, 
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geri mistök, læri af þeim og verði klókari. Menn aðstoða hver annan, eru opnir og ræða 

gang mála og móta í sífellu framtíðina saman (Jansen og Olesen, 2006, bls. 94–96).  

Hvernig er menning mótuð? Gjarnan er sagt að fátt sé erfiðara að hafa áhrif á en 

menningu, hún stendur föstum fótum í hefðum og sögu og hún er öryggið sem dagleg 

störf hvíla í. Svona gerum við hér og Hér hefur alltaf verið ... eru dæmi um slíkt 

öryggi. Börkur Hansen (2003, bls. 60) fjallar um þróun sterkrar skólamenningar og 

leggur þar áherslu á mikilvægi þess að sem flestir tileinki sér sameiginleg framsækin 

gildi fyrir skólastarfið og fylgi þeim eftir í skólastarfinu. Horft sé á vandamál sem 

úrlausnarefni, þar sem gildin móti viðbrögð og lausnir. Í ráðum Hargreaves og Fullan 

hér að framan er talað um að nauðsynlegt sé að stíga út fyrir þrengstu öryggismörkin, 

ef einhverju á að breyta. Hér gegna skólastjórnendur lykilhlutverki. Þeirra hlutverk er 

að tryggja aðstæður og skapa grundvöll fyrir nauðsynlega umræðu um þann veruleika 

sem stofnunin býr við og þær leiðir sem hún á val á. Miðlun upplýsinga, kynning á 

þróunarstarfinu í stjórnsýslunni til að tryggja stuðning við starfsemina, tengsl við 

hagsmunaaðila og leiðir til að skapa forsendur fyrir skólaþróun í daglegum störfum 

með skipulagi skólastarfs, allt eru þetta þættir sem eru á ábyrgð skólastjórnenda. 

Börkur Hansen orðar það þannig að skólastjórnun sem vinnur að mótun sterkrar 

skólamenningar þurfi að tryggja að völd, ábyrgð og aðgerðir tengist skólasamfélaginu 

eftir aðstæðum í stað þess að vera bundin við formgerð, völd og samskipti í 

hefðbundnum regluveldum (2003, bls. 60–61). 

Viðhorf eru erfið í mótun, en farsæl og árangursrík skólaþróun skapar oft þörf fyrir að 

unnið sé með viðhorf í skólunum. Orðræðan er mikilvæg, bæði í þeim skilningi að 

samræða opnar nýjar víddir og hinum að þau orð sem við veljum og sú umræða sem 

við tökum þátt í festir hugmyndir í sessi. Mikilvægt getur því verið að finna tíma og 

tækifæri fyrir faglega samræðu sem m.a. tekur orðtak og hugtakaval til umfjöllunar. 

Einnig þarf að vera viðurkennt að það geti verið í lagi að gera mistök, þau geti verið 

farsæl leið til að læra – þeir sem gera mistök vita á eftir hvernig ekki á að gera hlutina, 

og oft hefur vaknað hugmynd um hvernig megi gera betur eða á alveg nýjan hátt þegar 

menn skoða mistök sín. Ef menn óttast viðbrögð yfirmanna eða samstarfsmanna við 

mistökum getur stofnunin misst af mörgum tækifærum sem hefðu legið í jákvæðum 

árangri, sem ekki varð, því að menn óttuðust viðbrögð ef niðurstaðan væri ekki 

jákvæð. Sett í stærra samhengi má orða það svo að virðing og traust innan 

samstarfshópsins sé ein af forsendum skólaþróunarmenningar.  
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Í bókinni Leading in a culture of change (2001, bls. 35–44) dregur Fullan fram atriði 

sem vert er að bæta við á þessu stigi til að auka skilning á hlutverki skólastjórnenda í 

skólaþróunarferlinu. Í þessum atriðum beinir Fullan sjónum skólastjórnenda inn á við. 

 Markmiðið er ekki að stuðla að sem flestum þróunarverkefnum, mikilvægara 

er að finna skólaþróun raunverulega festu í skólastarfinu og tryggja aðkomu 

sem flestra að ferlinu, eða haft beint eftir Fullan: 

Forystusveitin verður að læra að gera mun á því að taka þátt í 

þróunarmaraþoni og þess að þróa hæfni og stuðning við að leysa 

flókin viðfangsefni (2001, bls. 37). 

 Góðar hugmyndir eru ekki nægilegar í sjálfu sér, mikilvægt er að fá starfsfólk 

og eftir atvikum aðra hagsmunahópa til virkrar þátttöku í markvissri 

skólaþróun, jafnvel þó aðeins hluti af góðum hugmyndum nái fram að ganga. 

 Mikilvægt er að bregðast við því sem gerist þegar þróun kallar á nýja hæfni og 

nýtt vinnulag hjá starfsfólki – oft mætir slíkt mótstöðu sem þarf að vinna með. 

 Andstaða getur skipt máli. Aðrir en þeir áhugasömustu geta þekkt leiðirnar að 

farsælli skólaþróun. Andstæðingar þróunarinnar búa oft yfir mikilvægri 

þekkingu og reynslu, mikilvægt er að fá þá með, nýta það sem býr í 

andstöðunni. 

 Yfirleitt er ekki rétt að búast við einföldum, hraðvirkum lausnum, viðfangsefni 

skólastarfs er margbrotið og flókið og þannig þarf að mæta viðfangsefnunum. Í 

raun snýst þetta um endurmótun menningar. 

Mikilvægt er að gera sér grein fyrir hvernig best sé að vinna með andstöðu og 

ágreining í skólaþróunarferlum, sem vissulega geta bæði verið hamlandi og hvetjandi 

þættir. Ólafur Jóhannesson fjallar um ágreining sem lykil að umbótum og bendir á að 

sá stjórnandi sem er leikinn í að fást við ágreining hefur skapað stofnun sinni aukin 

sóknarfæri til framfara (2003b, bls. 136). 

3.4.4 Lærdómsstofnanir 

Með því sem hér að framan hefur verið sagt um hvað felst í skólaþróun og því sem 

nærir hana í daglegu starfi hefur verið sýnt svo ekki verður um villst að skólaþróun er 

heildstætt ferli sem nær til alls skólastarfsins og tekur engan enda. Skólar þurfa því að 
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vera stofnanir þar sem allar forsendur eru fyrir hendi til þess að allir sem þar starfa 

hafi tækifæri til að vera stöðugt að ná feti framar – að læra − skólar þurfa að vera 

stofnanir sem læra, lærdómsstofnanir (e. learning institutions). Sá fræðimaður sem 

segja má að hugtakið lærdómsstofnun sé sótt til er bandaríkjamaðurinn Peter Senge, 

sem árið 1990 gaf út bókina The Fifth Discipline: The Art and Practice of the 

Learning Organization. 

Víða hefur á undanförnum árum verið lögð áhersla á þróunar- og lærdómsferli í 

skólastarfi. Norska kennarasambandið gaf árið 2004 út bækling fyrir skólastjórnendur 

á breytingatímum og vísar þar í umfjöllun frá norska þinginu, þar sem hvatt er til að 

leggja áherslu á að skólarnir séu lærdómssamfélög. Um lærdómssamfélög segir þar, 

að skólastjórnendur verði að kalla eftir og hvetja til að skólasamfélagið tileinki sér 

nýja þekkingu, hvetja til vitundar og íhugunar um nám og námsaðferðir og þróa 

samstarfsnet og teymisvinnu í starfsmannahópnum (Utdanningsforbundet, 2004). 

Norska þingið – og norska kennarasambandið − eru þarna á sama máli og flestir sem 

fjalla um skólaþróun, þ.e. að afstaða og störf stjórnenda séu forsenda skólaþróunar. 

Mulford, Silins og Leithwood unnu umfangsmikla rannsókn á því sem einkennir störf 

skólastjórnenda sem vinna markvisst að því að styðja lærdómsferli þeirra 

skólastofnana sem þeir veita forystu (2004, bls. 6). Þau atriði sem þar eru dregin fram 

eru: 

 Skólastjórnendur vinna að því að skapa samstöðu um áherslur skólans og 

koma þeim á framfæri við nemendur og stafsfólk. 

 Skólastjórnendur vinna að því að skapa andrúmsloft umhyggju, trausts og 

virðingar, bæði gagnvart nemendum og starfsfólki, og koma fram við 

starfsfólk sem fagfólk, auk þess sem skólastjórnendur sýna sjálfir að þeir 

séu tilbúnir til að breyta eigin venjum þegar ný þekking kallar á slíkt.  

 Skólastjórnendur þróa skipulag þar sem samstarf og meðákvörðun styður 

sjálfstæði kennaranna. Stjórnun er deilt með kennurunum. 

 Skólastjórnendur hvetja starfsfólk til að skoða og íhuga eigin störf og styðja 

við símenntun. 

 Skólastjórnendur veita einstaklingsbundinn stuðning og viðurkenningu og 

hlusta á hugmyndir starfsfólks. 

 Skólastjórnendur vænta þess að bæði starfsfólk og nemendur geri sitt besta 

á hverjum tíma.  
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Af því sem framan er sagt um skólaþróun má ljóst vera að þetta vandasama verkefni 

gerir ríkar kröfur til forystuhæfni skólastjórnenda.  

Eitt lykilatriði varðandi aðstöðu til skólaþróunar skal nefnt sérstaklega hér að lokum. 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknar Hafsteins Karlssonar frá árinu 2007 reyndust 

hefðbundnir kennsluhættir ríkjandi í þeim íslensku (og finnsku) skólum sem rannsókn 

hans tók til. Þessa niðurstöðu telur Hafsteinn vera í samræmi við fyrirliggjandi 

rannsóknir á ríkjandi kennsluháttum (2007, bls. 93). Niðurstöður Kristínar Jónsdóttur 

á kennsluháttum og viðhorfum íslenskra kennara á unglingastigi árið 2002 benda á 

sama hátt til að rótgrónar aðferðir beinnar kennslu og hópkennslu séu algengastar 

meðal unglingakennara (2005, bls. 45). Þetta hefur samhljóm við niðurstöður eldri 

rannsóknar Ingvars Sigurgeirssonar frá árinu 1994 þar sem svarendur frá 96,6% 

íslenskra grunnskóla svöruðu spurningum um kennsluhætti í viðkomandi skólum. 86% 

svarenda töldu hefðbundna kennsluhætti ríkjandi í viðkomandi skóla (Ingvar 

Sigurgeirsson, 1998).  

Í hefðbundinni kennslu er skipulag skólastarfsins oftast með þeim hætti að kennarinn 

er einn með sínum nemendahóp og kennir sitt fag í þeim oft sundurslitnu tímum 

dagsins sem honum hefur verið úthlutað í sínu vinnuskipulagi. Slíkt skipulag er eins 

og fram hefur komið ekki hvetjandi fyrir skólaþróun. Samvinna og samskipti 

samstarfsfólks eru farsælustu forsendur árangursríks þróunarstarfs. Ekki þarf ýkja 

djúpstæða þekkingu á þróunarstarfi eða skólastarfi til að fullvissa sig um réttmæti 

þeirrar staðreyndar, í raun er hverjum manni nóg að líta í eigin reynslubanka og rifja 

upp, hvað alla jafna kveikir hugmyndir og skapar tengingar í hugum okkar. 

Samræðan, skoðanaskiptin og samstarfið auðga hugann og vekja nýjar myndir. 

Mikilvægt er því að finna samstarfi og markvissum samskiptum farveg í skipulagi 

skólastarfs í skólum sem vilja læra og vinna að því að leysa þá þætti sem kunna að 

vinna gegn slíku skipulagi.  

3.4.5 Árangursríkir skólaþróunarleiðtogar 

Michael Fullan, sem áður hefur verið nefndur, dregur hvergi dul á lykilhlutverk 

leiðtoga í þróunarstarfi. Á einum stað segir hann, að nánast allir telji skólastjórnendur 

vera lykilinn að árangursríkum þróunar- eða breytingaferlum í skólastarfi (2005, bls. 

30).  
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Í rannsókn þar sem Fullan bar saman einkenni leiðtoga í árangurríkum fyrirtækjum á 

almennum markaði og árangursríkra skólastjórnenda komst hann að þeirri niðurstöðu 

að harla lítið skilji á milli þessara hópa. Svo virðist sem draga megi fram ákveðin 

atriði sem einkenni farsæla leiðtoga nokkuð almennt. Þau einkenni sem Fullan dregur 

fram eru annars vegar persónubundin einkenni (eldmóður, kraftur og von) og hins 

vegar atriði sem við tengjum frekar afstöðu, reynslu eða bakgrunni einstaklinganna. 

Fullan leggur ríka áherslu á að jafnvel þegar rætt er um persónubundin atriði, eins og 

t.d. hversu kraftmikill viðkomandi er, þá er ekki einungis um að ræða meðfætt eðli eða 

hæfileika – aðstæður hafa engu minni áhrif á hvort þessir eiginleikar koma fram í 

starfi og nýtast í þágu þess. Þetta er e.t.v. enn ljósara þegar horft er til þess sem Fullan 

nefnir von, sem hér er skilið sem sá eiginleiki að gefast seint upp, halda í vonina, í 

jákvæðri merkingu þess hugtaks. Þar er ljóst að aðstæður, hvort sem er t.d. sá 

mannauður sem stofnunin ræður yfir, efnahagsleg staða og aðrir aðstöðubundnir 

þættir, sem m.a.s. geta verið breytilegir frá einum tíma til annars, hafa hér ekki minni 

áhrif en meðfædd persónubundin bjartsýni og jákvæðni. Á grundvelli fyrrnefndra 

persónulegra þátta og þeirra afstöðu- og reynsluþátta sem dregnir eru fram ná 

áhrifamiklir leiðtogar að fá hagsmunaaðila með sér til góðra verka og árangursríks 

starfs að mati Fullan.  

Ekki er um að ræða tæmandi lýsingu á árangursríkum leiðtoga í þeirri mynd sem 

Fullan dregur upp og gerð er tilraun til að yfirfæra á íslensku hér á eftir – en myndin 

minnir á mikilvæga þætti sem skipta máli fyrir skilning á hvað stjórnendur geti þurft 

að búa yfir þegar veita á árangursríku skólaþróunarstarfi forystu (Fullan, 2001, bls. 4). 
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3.4.6 Orkubrunnur leiðtoga – hætta á kulnun 

Ljóst er að mikið álag getur verið á leiðtogum í þróunarstarfi. Fullan (2005, bls. 35–

40) gerir þessu atriði sérstök skil þar sem hann fjallar um hættu á kulnun meðal 

skólastjórnenda. Hann bendir á að þar sem þeir þurfa í sífellu að vera tilbúnir til að 

kynda elda starfsmanna, til að viðhalda eldmóði þeirra og áhuga gangi þeir gjarnan á 

eigin neista og þurfi því að finna leiðir til að hlaða eigin orkuforða. Orku finnur maður 

skv. Fullan öðru fremur í að finna siðferðilegan tilgang í því sem maður er að fást við, 

virkri tilfinningagreind, merkingarbærum samböndum við annað fólk, þekkingu sem 

hefur gildi fyrir viðkomandi auk almennrar líkamlegrar vellíðan. Þegar viðkomandi 

hefur aðgang að nauðsynlegum orkugjöfum getur hann verið orkugjafi fyrir 

samstarfsfólk með nærveru sinni og samstarfi. Slíkir leiðtogar 

 eru eldhugar og ævinlega jákvæðir 

 beita gagnrýnni, skapandi hugsun og hugmyndaflugi 

 hvetja og kveikja í öðrum 

 beita stjórnun á öllum stigum 

 geta og vilja íhuga eigin störf og eru tilbúnir til að deila þeim með öðrum 

 vilja bæta það sem þeir hafa gert best hingað til 
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Jafnframt má vísa til þess sem fram kom í umfjöllun um hlutverk og stöðu stjórnenda 

opinberra stofnana hér framar (sjá kafla 3.3.1 bls. 40). Æðstu stjórnendur í stofnunum 

með mikla ábyrgð og skyldur og samtímis millistjórnendur í stjórnsýslu sem oft er 

fjarlæg en gerir ríkar kröfur. Í þessu býr talsverð hætta á kulda og einsemd á toppnum.  

Í þessu sambandi má einnig benda á að hversu mótuð sem menning skóla sem 

lærdómssamfélags er þá er hún mikilvæg forsenda skólaþróunar og góðs gengis í 

skólastarfi – en ekki nægileg ein og sér til lengri tíma litið. Skólamenningin þarf 

leiðtoga, skólafólk þarf forystu sem tryggir viðvarandi þróun lærdómssamfélagsins, 

skapar nauðsynlega ramma, hrósar, hvetur og veitir aðhald (Møller, 2009, bls. 13).  

Forysta skólastjórnenda, skólamenning sem einkennist af metnaði, jákvæðni, 

hvatningu og trausti og skipulag sem hvetur til og jafnvel skilyrðir samstarf og 

markviss samskipti starfsfólks eru mikilvægustu skilyrði skólaþróunar og farsæls 

skólastarfs í nútíð og framtíð. 

Hér að framan hefur verið farið yfir valda fræðilega þætti á sviði forystu, stjórnunar 

og skólastarfs. Í umfjöllun um forystu og stjórnun var lögð sérstök áhersla á opinbera 

stjórnun til að nálgast dýpri skilning á stöðu og hlutverki skólastjórnenda sem leiðtoga 

og stjórnenda í opinberum stofnunum. Fræðilegt sjónarhorn á menntun og skólastarf 

fylgdi í kjölfarið, horft var á hlutverk og stöðu grunnskóla bæði utan frá, þ.e. í ljósi 

samfélagslegrar stöðu þeirra, og innan frá þ.e. í ljósi stöðu og þróunar skólastarfs. 

Beint var sérstökum augum að stöðu skólastjórnenda sem leiðtoga og stjórnenda 

vegna þeirra áhrifa sem störfum þeirra fylgja. 

Í næsta kafla verður sjónum beint að hlutverki og aðstæðum skólastjórnenda í 

íslenskum grunnskólum á grundvelli skilgreininga í lögum og reglugerðum auk þess 

sem horft verður til áhrifa kjarasamninga á svigrúm þeirra til forystu og stjórnunar. 
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4 Hlutverk og starfsaðstæður íslenskra grunnskólastjóra  

Hér að framan hefur verið sýnt fram á mikilvægi skólaþróunar og gerð grein fyrir 

þeirri lykilstöðu sem skólastjórnendur gegna varðandi framgang hennar. Skilningur á 

svigrúmi skólastjórnenda til forystu og stjórnunar er mikilvægur til að meta tækifæri 

þeirra til athafna, en hugtakið, sem kynnt var í inngangi, er hér skilgreint sem 

athafnarými skólastjórnenda til að beita forystuhæfni sinni, áhrifum og fagmennsku í 

þágu þeirra einstaklinga og stofnana sem þeir hafa valist til forystu fyrir.  

Til að geta lagt mat á athafnarýmið er mikilvægt að draga upp mynd af skilgreindu 

hlutverki íslenskra grunnskólastjóra eins og það birtist í lögum um grunnskóla. 

Jafnframt er ástæða til að skoða kjarasamninga grunnskólakennara sem hafa mjög 

mótandi áhrif á skipulag skólastarfs og þar með á athafnarými skólastjórnenda. 

4.1 Verksvið og skyldur íslenskra grunnskólastjóra skv. lögum 

Þegar grunnskólalög nr. 91/2008 eru skönnuð með tilliti til verksviðs skólastjóra sýnir 

sig að þeim eru falin mörg skilgreind verkefni og umfangsmikil ábyrgð á skólastarfi. 

Af lögunum einum leiðir beint að: 

 skólastjóri er forstöðumaður skóla, stjórnar honum, veitir faglega forystu og 
ber ábyrgð á starfi skólans gagnvart sveitarstjórn. 

 skólastjóri stuðlar að samstarfi allra aðila skólasamfélagsins. 
 skólastjóri boðar til kennara- og starfsmannafunda. 
 skólastjóri gerir tillögur til sveitarstjórnar um tilhögun stjórnunar skólans og 

ákveður verksvið annarra stjórnenda skólans. 
 skólastjóri ber ábyrgð á stofnun skólaráðs, stýrir starfi þess og ber ábyrgð á 

að boðað sé til sameiginlegs fundar skólaráðs og stjórnar nemendafélags 
a.m.k. einu sinni á ári. 

 skólastjóri ber ábyrgð á stofnun foreldra- og nemendafélags og sér til þess að 
þau fái aðstoð eftir þörfum. 

 skólastjóri skal brýna skyldur um þagnarskyldu og tilkynningarskyldu 
samkvæmt barnaverndarlögum fyrir starfsfólki. 

 skólastjóri skal hafa frumkvæði að gerð símenntunaráætlunar. 
 skólastjóri tekur við agamálum frá kennara reynist ekki hægt að leysa mál með 

viðtölum kennara við nemanda og foreldra. 
 skólastjóri veitir heimild til að upphaf skólagöngu sé flýtt eða seinkað. 
 skólastjóri veitir heimild til undanþágu frá skyldunámi í tiltekinni námsgrein. 
 skólastjóri samþykkir nám utan grunnskóla sem jafngildi grunnskólanáms. 
 skólastjóri veitir heimild til tímabundinnar undanþágu frá skólasókn í 

einstökum greinum eða að öllu leyti. 
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 skólastjóri ber ábyrgð á meðferð persónuupplýsinga sem varða nemendur.  
 skólastjóri skal leita lausna og taka ákvörðun um úrbætur verði misbrestur á 

skólasókn skólaskylds barns. 
 skólastjóri skal sjá um daglega umsýslu skólamannvirkja. 
 skólastjóri veitir nemendum heimild til að stunda nám í einstökum greinum á 

framhaldsskólastigi utan skólans. 
 skólastjóri ber ábyrgð á skiptingu lögboðinna 180 daga milli kennsludaga og 

annarra skóladaga. 
 skólastjóri ákveður nánari útfærslu vikulegs kennslutíma. 
 skólastjóri er ábyrgur fyrir gerð skólanámskrár. 
 skólastjóri er ábyrgur fyrir útfærslu árlegrar starfsáætlunar og umfjöllunar 

um hana í skólanum og skólaráði. 
 skólastjóri er ábyrgur fyrir gerð skólareglna og kynningu þeirra.  
 skólastjóri metur hvort nemandi hafi lokið grunnskólanámi og ber ábyrgð á 

útskrift hans úr grunnskóla. 
 skólastjóri getur veitt nemendum heimild til undanþágu frá að þreyta 

könnunarpróf í einstökum námsgreinum í 4., 7. eða 10. bekk grunnskóla. 
 skólastjóri skal samræma störf þeirra sem koma að einstökum nemendum er 

lúta að sérfræðiþjónustu, námsráðgjöf og skólaheilsugæslu með stofnun 
nemendaverndarráðs. 

 skólastjóra ber að fylgjast með að nemendur njóti skólaheilsugæslu í 
skólanum. 

 skólastjóri getur að höfðu samráði við skólanefnd og sérfræðiþjónustu veitt 
foreldrum undanþágu frá skólaskyldu barna þeirra og veitt þeim heimild til að 
kenna börnum sínum heima að hluta eða öllu leyti. 

Þessari upptalningu er reyndar fyrst og fremst ætlað það hlutverk að draga nánast með 

myndrænum hætti fram hversu ítarlega og fjölbreytilega ný íslensk löggjöf sér tilefni 

til að rekja ábyrgðarsvið grunnskólastjóra.  

Nokkur þeirra mála sem falla undir þau ábyrgðarsvið sem tilgreind eru hér að ofan eru 

þess eðlis að um stjórnsýslumál er að ræða (þ.e. ákvörðun varðar einstaklingsbundinn 

rétt eða skyldu nemenda eða foreldra) og fer þá eftir skilgreindum leiðum skv. 

viðkomandi grein í grunnskólalögum um kæruferli eða, ef slíkt er ekki skilgreint, eftir 

viðeigandi greinum stjórnsýslulaga. Nauðsynlegt er því fyrir grunnskólastjóra að hafa 

grundvallarþekkingu á stjórnsýslulögum, auk þeirra laga og reglugerða sem snúa beint 

að grunnskólastarfi. Vitund skólasamfélagsins um lögbundinn rétt sinn og að sama 

skapi lögbundnar skyldur skólans eða skólastjórans hefur farið vaxandi og menn gera 

óhikað ríkar kröfur þegar þeir gæta réttar síns eða barna sinna. Hér má jafnframt 

benda á það sem áður var sagt um tilhneigingu til eðlisbreytingar lýðræðis í 

nærsamfélögum, menn horfa sér nær og beita áhrifum í þrengra samhengi, jafnvel í 

þágu eigin barna, fremur en að horfa til heildarhagsmuna. 
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Í reglugerðum sem byggja á grunnskólalögum er ábyrgð og starfssvið skólastjóra í 

ýmsum þeim þáttum sem að ofan greinir skilgreint nánar. Til að gefa frekari mynd af 

því umfangi sem um ræðir má benda á að þegar þetta er ritað hafa fjórtán reglugerðir 

verið gefnar út á grundvelli ákvæða í grunnskólalögum og þó er ekki að fullu lokið 

þeirri reglugerðavinnu. Í nýútgefnum drögum að aðalnámskrá eru margar af 

ofangreindum skyldum skólastjórnenda skv. grunnskólalögunum ítrekaðar. Auk þess 

má t.d. nefna að bætt er við sameiginlegri ábyrgð grunn- og framhaldsskólastjóra á að 

sveitarfélög komi á samstarfi grunn- og framhaldsskóla og ábyrgð skólastjóra 

varðandi meðferð og miðlun persónuupplýsinga er gerð nánari skil. 

Í lögum og reglugerðum má segja að stjórnsýslulegir rammar um starf grunnskólastjóra séu 

dregnir upp. Eftirtekt vekur hversu margt af því sem rakið er í þessum stjórnsýslulegu 

römmum lýsir kröfum um úrlausn stjórnunarverkefna, harla lítið fer í raun fyrir kröfum eða 

tilmælum sem snúa að forystu eða kalla á leiðtogahæfni skólastjórnenda, sem þó er rík 

áhersla á að skipti sköpum fyrir árangur í skólastarfi. Skoðað í ljósi greiningar Mintzberg á 

störfum stjórnenda (sjá kafla 2.2 bls. 18-19) er þáttur ýmiss konar upplýsingahlutverka ríkur 

í þeim verkefnum sem skólastjórnendum eru falin skv. lögum og reglugerðum. 

Ýmsir aðrir þættir en grunnskólalög og reglugerðir þeim tengdum móta ramma um störf 

grunnskólastjóra, t.d. ýmis önnur löggjöf á ólíkum sviðum. Áður hafa verið nefnd 

stjórnsýslulög, og lög og reglur um réttindi og skyldur starfsfólks, bæta má við upplýsingalögum 

o.fl. Auk umfangsmikillar löggjafar gegnir stefnumótun hlutaðeigandi sveitarfélags í 

skólamálum og jafnvel í öðrum málaflokkum eins og t.d. fjölskyldumálum, forvarnarmálum, 

starfamannamálum og jafnréttismálum veigamiklu hlutverki sem og kjarasamningar starfsfólks 

í skólum þegar rammar um störf skólastjóra eru skilgreindir. 

4.2 Skipulag skólastarfs - kjarasamningur grunnskólakennara 

Vinnutími kennara er bundinn í talsvert ítarlegan ramma á grundvelli vinnutíma-

skilgreiningar kjarasamnings grunnskólakennara. Kennarar eru, eins og ítrekað hefur 

verið nefnt, vel menntað fagfólk sem lætur almennt í starfi fyrst og fremst stjórnast af 

þekkingu, fagmennsku og áhuga á starfi sínu. Þetta á nokkuð almennt við um 

fagmenntaðar stéttir og er í sjálfu sér ekki sértækt fyrir kennarastéttina. Ekki er því 

óeðlilegt að fram fari umræða um hver og hvernig skuli stjórna vinnutíma kennara, að hve 

miklu leyti stjórna eðli faglegra viðfangsefna honum og að hve miklu leyti þarf að stjórna 

honum á grundvelli heildarhagsmuna viðkomandi stofnunar.  
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Hið hefðbundna skólastarf byggir að miklu leyti á „gamaldags skrifræðisskipulagi“, 

með skilgreindri hlutverkaskiptingu og mjög ítarlegu dagsskipulagi, þar sem gert 

hefur verið ráð fyrir að fagmennska kennara fylli öðru fremur innihaldið í skipulagið 

gagnvart nemendum. Í slíku skipulagi er í sjálfu sér ekkert óeðlilegt að gefa kennurum 

umtalsvert ráðrúm yfir sínum vinnutíma, þeir skili sinni vinnu hver og einn með 

nemendum, oftast einir með nemendahópnum hverju sinni. Þessi veruleiki á hins 

vegar ekki við lengur. Samfélagið tekur sífelldum breytingum sem hið niðurnjörvaða 

skrifræðisskipulag getur ekki fylgt, til þess eru viðbrögð þess of hægvirk og 

skipulagið í eðli sínu of lokað gagnvart hinum breytilega heimi.  

Skipulag skólastarfs í samfélagi 21. aldarinnar þarf að vera í takt við 

samfélagsþróunina svo skólinn geti uppfyllt markmið sitt. Skólinn þarf að temja sér 

skipulag sem á við aðstæður hans og hlutverk, hann þarf að losa um skrifræði og 

innleiða aðstæður sem eiga við í nútíma lærdómssamfélagi þar sem tengslamyndun og 

samstarf getur verið breytilegt eftir aðstæðum og viðfangsefnum. Við þær aðstæður 

verður hlutverk stjórnanda og ráðstöfun vinnutíma allt annað en í því hefðbundna 

skrifræðisskipulagi sem skólastarf hefur búið við. Mikilvægt er að árétta að hér er 

engan veginn um vantraust að ræða eða að vafi leiki á að kennarar séu að sinna vinnu 

sinni í núverandi skipulagi. Þörf stjórnenda á að hafa ríkari umráðarétta yfir vinnutíma 

kennara er þvert á móti þörfin fyrir að njóta fagmennsku þeirra í opnara umhverfi þar 

sem hún verður forsenda samfelldrar þróunar í þágu nemenda og framtíðar þjóða.  

Vinnutímaskilgreiningar danskra grunnskólakennara hafa verið til umfjöllunar á 

vettvangi ríkis og sveitarfélaga í Danmörku. Árið 2006 skilaði nefnd fulltrúa danska 

menntamálaráðuneytisins, fjármálaráðuneytisins og Landssambands danskra sveitar-

félaga (KL) talsvert ítarlegri skýrslu með greiningu á vinnutíma grunnskólakennara 

með tilliti til svigrúms skólastjórnenda, sveigjanleika og nýtingu fjármagns. 

Skýrsluhöfundar telja að kjarasamningsbundin stýring á vinnutíma danskra 

grunnskólakennara sé enn umfangsmikil, mun meiri en á við um aðra opinbera 

starfsmenn, auk þess sem hún sé mjög ítarleg og grípi með víðtækum hætti inn og 

hefti svigrúm stjórnenda með tilliti til hvernig vinnutími kennara nýtist í skólastarfinu 

(Finansministeriet, Undervisningsministeriet, KL, 2006, bls. 6–8). 

Í umfjöllun um vinnutímaskilgreiningar á vettvangi norska kennarasambandsins hefur 

einnig farið fram áhugaverð umræða. Í slíkri umfjöllun í tímaritinu Hefte, sem norska 

kennarasambandið gefur út, bendir Sølvi Lillejord, prófessor við menntavísindasvið 
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Háskólans í Bergen, á að í raun geti einungis skóli sem starfar sem lærdómssamfélag 

að fullu nýtt sér bundinn viðverutíma kennara (Lillejord, 2006). Sagt með öðrum 

orðum á það einungis við um skóla, þar sem á sér stað lifandi faglegt starf í lífrænni 

skipulagsheild, sem tekur á sig mynd eftir viðfangsefnum, áherslum og aðstæðum á 

hverjum tíma, að bundin viðvera skipti máli og skili árangri að mati Lillejord. Með 

bundnum viðverutíma er átt við að kennari sé bundinn á vinnustað á dagvinnutíma í 

samræmi við starfshlutfall sitt. 

Bundnari viðvera kennara á vinnustað gagnast ekki aðeins skólanum með því að 

skólastjórnendur geti ráðstafað tíma kennara eftir aðstæðum og verkefnum á hverju 

tímabili (sem getur varað mjög mismunandi lengi), heldur fær kennarinn um leið 

tækifæri til faglegrar þróunar með virkari þátttöku í starfi lærdómssamfélagsins. 

Tækifæri til hvers kyns gagnkvæms sveigjanleika verður meiri þegar vinnutími 

samstarfsfólks er sameiginlegur en ekki einstaklingsbundinn í miklum mæli.  

4.2.1 Hlutverk stéttarfélaga 

Umfjöllun um vinnutímaskilgreiningar vekur spurningar um hlutverk og stöðu 

stéttarfélaga kennara. Í umfjöllun um hlutverk stéttarfélaga bera Louis, Seppanen, 

Smylie og Jones (2000, bls. 164) saman það sem þau nefna annars vegar „nýju“ og 

hins vegar „hefðbundnu“ stéttarfélögin (e. new and traditional unionism) í ljósi dæma 

frá kennarasamtökum Bandaríkjanna (NEA). Starfsemi stéttarfélaga á sér rótgróna 

sögu og meginmarkmið starfseminnar hefur ævinlega verið mjög skýrt, þ.e. að tryggja 

afkomu og starfstengda hagsmuni félaga. Myndin af samskiptum atvinnurekanda og 

stéttarfélaga er skýr í hugum okkar, þeir sitja hvor á móti öðrum og takast á í 

hagsmunagæslu, sem í höfuðatriðum skarast lítið. Í breyttu samfélagi nútímans hafa 

hagsmunir aðila nálgast meira og meira og það sem hér er kallað nýja stéttarfélagið 

tekur sér stöðu við hliðina á atvinnurekendum þó markmiðið sé engu að síður að vinna 

að hagsmunum stéttarinnar. Þessi þróun hófst á almennum vinnumarkaði þar sem 

tæknivæðing og breyttar markaðsaðstæður í opnum heimi kölluðu á breytta nálgun 

stéttarfélaga til að geta unnið að því að tryggja almennan hag launþega. Þróun hins 

opinbera hefur fylgt í kjölfar þeirrar þróunar sem hefur orðið á almennum markaði. Þó 

aðstæður séu að ýmsu leyti mjög eðlisólíkar þá hefur m.a. hugmyndafræði nýskipunar 

í ríkisrekstri (e. New public management), og nú ekki síður efnahagsþróunin, kallað á 

breytt viðhorf og breyttar aðferðir í samstarfi og samskiptum stéttarfélaga og 
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atvinnurekenda hjá hinu opinbera. Þetta er vert að hafa í huga í tengslum við 

umræðuna hér að framan um skilgreiningu á vinnutíma kennara. 

4.3 Fagleg sýn og tengsl skólastjórnenda 

Fagleg sýn viðkomandi skólastjóra lokar loks rammanum um starfsaðstæður 

grunnskólastjórans. Fagleg sýn viðkomandi bæði sem opinbers stjórnanda og sem 

sérfræðings í uppeldi, námi og kennslu grunnskólabarna. Þó aðrir fletir þess ramma 

sem mótar og afmarkar störf grunnskólastjóra komi ekki fram hér eru þeir í sjálfu sér 

ekki minna „krefjandi“ eða móta ekki síður verk þeirra og val á hvernig þeir nálgast 

þau. Þessir fletir eru hins vegar mis áþreifanlegir og sumir hverjir jafnvel 

mismeðvitaðir og því erfiðara að ná böndum um þá í einhvers konar upptalningu.  

Störf íslenskra grunnskólastjóra eru eðli síns vegna ekki unnin í tómarúmi. Inni í þeim 

römmum sem lykja um störf þeirra á hverjum stað og stund skapa ólík tengsl við 

nemendur, samstarfsaðila og aðra hagsmunahópa, auk mismikilla og misbeinna 

tengsla við almenning, þeim mismunandi starfsforsendur eins og ráða má af umfjöllun 

um svigrúm skólastjórnenda til forystu og stjórnunar hér framar. Á vettvangi tengsla 

skiptir forystuhæfni skólastjórnenda miklu máli. Árangursríkir skólastjórnendur beita 

að sjálfsögðu forystuhæfileikum sínum bæði í vinnu með ramma og tengsl og hafa 

þannig áhrif á svigrúm sitt til stjórnunar og forystu.  

Í næstu köflum verður sjónum beint að framkvæmd og kynningu á niðurstöðum úr 

eigindlegri rannsókn meðal íslenskra grunnskólastjórnenda 
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5 Hvað segja þau sjálf?  

5.1 Aðferðafræði 

Til að öðlast raunverulegan skilning á svigrúmi íslenskra grunnskólastjóra til forystu 

og stjórnunar er nauðsynlegt að nálgast sýn þeirra sjálfra sem starfinu gegna á störf sín 

og tækifæri til að beita áhrifum sínum í þágu skólastarfs. Því var leitað leiða til að afla 

upplýsinga hjá starfandi skólastjórum þar sem gæfist tækifæri til að fá mynd af 

störfum þeirra og viðhorfum til valinna sjónarmiða á starfið.  

Við val á aðferðarfræði til að nálgast þær upplýsingar, sem leitað er eftir í rannsókn 

sem þessari, stendur valið fyrst á milli megindlegra og eigindlegra aðferða. Þessar 

aðferðir eru í grundvallaratriðum ólíkar, þó í raun feli rannsóknir í félagsvísindum oft í 

sér þætti sem segja megi að byggi á bæði megindlegum og eigindlegum 

aðferðafræðigrunni (Yegidis og Weinbach, 2009, bls. 19). Megindlegar rannsóknir í 

félagsvísindum beinast oft að því að kanna hegðun ákveðinna breyta sem má mæla á 

nákvæman hátt. Þær byggja oftast á tiltölulega stóru úrtaki sem valið er á 

tilviljunarkenndan hátt, gögnum er safnað með stöðluðum aðferðum og unnið úr þeim 

með tölfræðilegum aðferðum. Eigindlegar rannsóknir í félagsvísindum miða hins 

vegar oft að því að öðlast skilning á einhvers konar mannlegri reynslu eins og hún 

birtist þeim sem reynsluna eiga. Í ljósi þeirra rannsóknarspurninga sem settar voru 

fram í upphafi og þeirra takmarkana sem eiga við um verkefni af þeim toga sem hér 

um ræðir hentar aðferðafræði eigindlegra rannsókna mun betur til að nálgast 

viðfangsefnið.  

Eins og ítrekað hefur komið fram er vinnudagur skólastjórnenda oft bæði langur, 

flókinn og krefjandi. Mikilvægt var því að taka tillit til þess við val á 

rannsóknaraðferð, þ.e.a.s. gæta þess að gagnaöflun væri ekki meira íþyngjandi fyrir þá 

skólastjóra sem tækju þátt en mögulegt væri og með því var jafnframt vonast til betri 

svörunar, þ.e. að þeir sem leitað væri til myndu frekar fallast á þátttöku. Niðurstaðan 

varð því að valið var að leita eftir því að fá að heimsækja valda skólastjórnendur á 

vinnustað þeirra og taka við þá hálfstaðlað djúpviðtal. Viðtalsrammann sem stuðst var 

við er að finna sem fylgiskjal.  
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5.2 Úrtak og þátttakendur 

Markmið rannsóknarinnar er, eins og ítrekað hefur komið fram, að draga upp mynd af 

svigrúmi skólastjóra til forystu og stjórnunar. Áhugavert var því að ræða við 

skólastjórnendur sem vitað er að hafa unnið markvisst að þróun skólastarfs því þar má 

vænta að menn verði fremur varir við hvað þrengir og hvað styður athafnarými þeirra 

sem stjórnenda. Úrtakið er þá valið á grundvelli markmiðs rannsóknarinnar (e. 

purposive sampling) (Yegidis og Weinbach, 2009, bls. 208) og jafnvel mætti tala um 

val á grundvelli sérfræðiþekkingar (e. expert sampling). Með hjálp Ingvars 

Sigurgeirssonar, prófessors, sem þekkir grunnskólastarf á Íslandi einkar vel, og þá 

ekki síst með tilliti til þróunarstarfs í íslenskum grunnskólum, voru valdir ellefu 

grunnskólastjórar sem leitað var til. Allir skólastjórnendur tóku fyrirspurninni vel og 

féllust á að taka þátt í rannsókninni.  

Þeir skólar sem þessir stjórnendur veita forstöðu eru með tveimur undantekningum 

heildstæðir grunnskólar með nemendur í fyrsta til tíunda bekk. Einn skólinn er einkarekinn. 

Nemendafjöldi er frá um 170 upp í rúmlega 600, meðalnemendafjöldi skólanna er rúmlega 

330. Sjö skólanna eru staðsettir á höfuðborgarsvæðinu í fjórum mismunandi sveitarfélögum, 

þrír eru staðsettir í þéttbýlisstöðum utan höfuðborgarsvæðisins og einn er staðsettur í dreifbýli. 

Rekstraraðilar þeirra ellefu skóla þar sem tekin voru viðtöl eru átta. Talsverð breidd er því í 

þeim skólum sem valdir voru og aðstæður skólanna og skólastjórnenda ólíkar. Starfsaldur 

skólanna er breytilegur, um helmingur þeirra hefur ekki náð tíu ára starfsaldri og því má gera 

ráð fyrir að ef horft er á starfsaldur skólanna sérstaklega sé hann að öllum líkindum talsvert 

undir meðalstarfsaldri íslenskra grunnskóla. Erfitt er að reikna meðalstarfsaldur skólanna svo 

marktækt sé þar sem m.a er um að ræða sameinaða skóla og þá er spurning við hvaða aldur 

skuli miðað. Ef horft er á sameiningarárið sem viðmið er reiknaður meðalstarfsaldur skólanna 

átján og hálft ár. Aðeins þrír af skólastjórunum ellefu, eða 27% eru karlar, en árið 2009 voru 

43% íslenskra grunnskólastjóra karlar skv. upplýsingum á vef Hagstofu Íslands. Úrtakið í 

þessari rannsókn endurspeglar því ekki raunverulega kynjaskiptingu í hópi íslenskra 

grunnskólastjóra. Langflestir skólastjórnendur sem rætt var við hafa talsvert mikla 

stjórnunarreynslu, hafa starfað sem deildarstjórar, aðstoðarskólastjórar eða skólastjórar um 

mislangt skeið. Flestir hafa slíka reynslu úr fleiri en einum skóla.  

Hugsanlega mætti færa rök fyrir því með talnaleikjum að valdir skólar væru marktækt 

úrtak íslenskra grunnskóla, en í ljósi þess hvaða rannsóknaraðferð er notuð hefur 
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núverandi starfsemi, og ekki síst núverandi skólastjóri, afgerandi áhrif á niðurstöður. 

Þetta ber að hafa í huga við mat á niðurstöðum. 

5.3 Framkvæmd rannsóknar 

Þegar leitað var eftir samstarfi skólastjóra við rannsóknina var tekið fram að um 

klukkustundarviðtal væri að ræða sem færi fram á vinnustað viðkomandi. Lögð var rík 

áhersla á að sá tímarammi stæðist og var tekið prófviðtal til að leggja mat á 

viðtalsrammann og aðlaga hann svo tryggt væri að hægt væri að halda viðtalinu innan 

klukkustundar. Viðtölin voru tekin í apríl og maí 2010. Öll viðtölin voru tekin upp 

með heimild viðmælenda og reyndust upptökur vara frá 43 mínútum til um 1½ klst. en 

flestar þeirra voru rétt í kringum klukkustund. Meðaltímalengd viðtalanna var 58 

mínútur. Tvennt réði því að öll viðtölin voru tekin á vinnustað viðkomandi skólastjóra, 

annars vegar lágmarkaði það þann tíma sem skólastjórnendur þurftu að taka úr þéttri 

dagskrá sinni eins og nefnt hefur verið, og hins vegar gaf það höfundi örlítið tækifæri 

til að fá tilfinningu fyrir staðblæ á hverjum stað. Víðast hvar var tækifæri til að heilsa 

börnum á göngum og fá sér kaffibolla á kaffistofu starfsfólks. Þó slíkt gefi aðeins 

takmarkaða innsýn fyllir það í myndina af þeim stofnunum sem heimsóttar voru. 

Viðtalsrammanum var fylgt nokkuð nákvæmlega til að geta dregið almennar ályktanir 

eins langt og gögn rannsóknarinnar gefa tilefni til. Aðstæður og áherslur, bæði í 

starfsemi stofnananna og af hálfu þeirra einstaklinga sem viðtölin eru tekin við, höfðu 

þó óhjákvæmilega áhrif á framgang hvers viðtals. Eins og fram hefur komið er um að 

ræða hálfstöðluð viðtöl og svör viðtakenda hafa eðlilega áhrif á framgang viðtalsins 

og dýpt einstakra þátta í því. Engu að síður var nánast undantekningarlaust farið yfir 

allan spurningarammann í hverju viðtali. 

Upptökurnar voru afritaðar við fyrsta tækifæri eftir að viðtölin voru tekin. Umfang 

þeirra upplýsinga sem fengust með þessum hætti er talsvert, samtals liggja fyrir 227 

blaðsíður af afrituðu efni, skráð með 1½ línubili og 12 punkta letri. 

5.4 Úrvinnsla gagna 

Kannað var meðal viðmælenda hvort heimilt væri að nota rétt nöfn skóla og 

skólastjórnenda, en þar sem einn skólastjórinn óskaði eftir að ekki væri hægt að rekja 

svör sín eru hvorki skólar eða skólastjórnendur nefndir með nafni við úrvinnslu 

gagnanna eða umfjöllun um niðurstöður. Leitast er við að haga allri umfjöllun þannig 

að ekki sé auðvelt að rekja einstök svör til ákveðinna skóla eða skólastjórnenda. Þess 
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ber að geta að erfitt getur reynst í litlu samfélagi eins og á Íslandi, einkum þegar 

samfélagið er þrengt enn frekar og um er að ræða valið úrtak þess, þ.e.a.s. samfélag 

grunnskólastjóra, að koma algjörlega í veg fyrir að persónueinkenni skólastjóra eða 

sérkenni skóla þekkist þegar vísað er til annars hvors í niðurstöðum. Undirrituð vonast 

þó til að slíkt komi ekki að sök og að engum sem leitað var til finnist komið nær sér í 

umfjöllun um niðurstöður en þægilegt er. Jafnhliða afritun viðtala hófst gróf greining 

á niðurstöðum. Nánari greining og túlkun á niðurstöðum fór síðan fram samhliða og í 

kjölfar ítarlegrar greiningar á fræðilegri umfjöllun á því fræðasviði sem rannsóknin 

tekur til. 

5.5 Takmarkanir gagna 

Niðurstöðum þeirrar rannsóknar sem hér er kynnt eru margs konar takmarkanir settar. 

Fyrst og fremst er aðeins um að ræða takmarkað og valið úrtak viðmælenda úr hópi 

íslenskra grunnskólastjóra og því engan veginn hægt að túlka niðurstöður sem 

almenna afstöðu þessa hóps. Eins og komið hefur fram var rætt við ellefu skólastjóra, 

en samkvæmt upplýsingum á vef Hagstofu Íslands voru skólastjórar við íslenska 

grunnskóla alls 178 árið 2009, þannig að úrtakið var aðeins 6,8% þýðisins. Eins og 

jafnframt hefur komið fram voru skólastjórnendur valdir markvisst og var þá horft til 

þess, að þeir hefðu með einhverjum sýnilegum hætti unnið með svigrúm sitt til forystu 

og stjórnunar.  

Í kjarasamningi Félags grunnskólakennara við Launanefnd sveitarfélaga frá 1. ágúst 

2005 var í bókun 5 með samningnum opnað á tækifæri til að taka upp í tilraunaskyni 

til eins skólaárs í senn hliðstæð vinnutímaákvæði og gilda hjá öðrum 

háskólamenntuðum starfsmönnum sveitarfélaga, þ.e. á bilinu kl. 8:00 til 17:00 og 

innan þeirra tímamarka væri öll vinnuskylda kennara (kennsla, undirbúningstími, 

verkstjórnartími og tími vegna símenntunar). Með þessu opnuðust tækifæri til breytts 

skipulags í skólastarfi. Leitað var til skólastjóra sem þekkt er að hafa unnið að 

markvissri heildstæðri þróun á skólastarfinu við val á viðmælendum. Sérstaklega var 

horft til þess að í viðmælendahópnum væru skólastjórar sem byggja á eða hafa byggt á 

framangreindri bókun 5, þar sem slíkt er vísbending um áhuga á að vinna með nýjar 

leiðir í skipulagi skólastarfs. 

Auk þeirra takmarkana sem leiða má af vali á viðmælendum, þarf að lesa og meta 

gögnin á grundvelli þess, að aðeins var rætt við stjórnendur. Til að fá öllu raunhæfari 
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mynd af stöðu mála hefði að sjálfsögðu þurft að ræða við fleiri aðila í hverjum skóla. 

Þó má færa fyrir því rök að viðfangsefnið sé valið þannig að það sé fyrst og fremst 

sjónarhorn skólastjórnenda sjálfra sem veiti svör við þeim spurningum sem vakna í 

því sambandi. Engu að síður eru t.d. alla jafna fleiri en einn stjórnandi í hverjum skóla 

og ef tækifæri hefði verið til að ræða við fleiri úr stjórnendahópnum eða 

stjórnendateymunum hefði fengist fyllri sýn og breiðari mynd.  

Eigindlegum rannsóknum af því tagi sem hér er um að ræða er í sjálfu sér skýr 

takmörk sett. Viðtölin eru tveggja manna tal og persónulegur bakgrunnur, viðhorf, 

aðstæður o.fl. móta bæði skilning aðila og framkvæmd viðtalsins. Fagleg og 

persónuleg sýn og viðhorf rannsakanda hafa óhjákvæmilega mótandi áhrif á túlkun 

niðurstaðna. Val og áherslur í framsetningu niðurstaðna eru með sama hætti 

takmarkandi þáttur sem ber að hafa í huga. Þegar við gerð spurningarammans var 

nauðsynlegt að finna jafnvægi á milli þess að finna opna leið til að leyfa 

viðfangsefninu að stýra för og hins að láta stjórnast af eigin hugmyndum um hvernig 

málum væri háttað, þ.e.a.s. láta stjórnast af eigin fyrirfram mótuðum svörum eða 

jafnvel fordómum. Erfitt getur reynst, svo ekki sé fastar að orði kveðið, „að skilja 

sjálfan sig eftir heima“, bæði við mótun spurningaramma og við framkvæmd viðtala. 

Þrátt fyrir meðvitaðar vangaveltur um að gæta þess að láta ekki stjórnast af neinu 

nema opnum hug gagnvart viðfangsefninu er því miður nokkuð víst að bakgrunnur, 

reynsla og persónulega skoðanir hafi litað með einhverjum hætti hvort sem er, 

gagnaöflun eða sýn á gögnin við úrvinnslu. Í þessu sambandi má vísa til upplýsinga 

um höfund í inngangi verkefnisins. Ekki verður hjá því vikist, að í eigindlegum 

rannsóknum er rannsakandinn meginverkfærið til gagnaöflunar og gagnagreiningar og 

að úrvinnsla gagna fer að hluta til fram um leið og þeirra er aflað (Yegidis og 

Weinbach, 2009, bls. 21). 
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6 Niðurstöður 

Þægilegt andrúmsloft og frjáls og fjölbreyttur barnahópur er sú mynd sem kemur upp í 

hugann, þegar horft er til baka til þeirra skólaheimsókna, sem viðtölin gáfu tilefni til. 

Víða þurfti að spyrja til vegar til að finna skólastjórnendur, og hvort sem leitað var til 

nemenda eða starfsfólks, var fyrirspurninni undantekningarlaust tekið af jákvæðni og 

miklum vilja til að aðstoða gestinn. Í raun er eftirtektarvert hversu „vel geymdar“ 

skrifstofur skólastjórnenda eru í mörgum íslenskum grunnskólum! 

Almennt séð einkennir það öðru fremur viðmót og svör skólastjórnenda hversu mjög 

mótaða sýn og brennandi áhuga þau hafa á störfum sínum. Þó er mismunandi hvernig 

sá áhugi birtist, í flestum tilvikum birtist hann sem áhugi á starfi með og í þágu barna, 

en í nokkrum tilvikum birtist hann öðru fremur sem áhugi á skólastarfi eða ákveðnum 

áherslum í skólastarfi og því að hafa tækifæri til að móta starfið og beita áhrifum 

sínum sem skólastjórnandi. Um alla viðmælendur er hægt að segja með sanni, að þar 

fari sterkir og eftirminnilegir persónuleikar – en þó um margt afar ólíkir.  

Allir skólastjórarnir lýsa almennt yfir ánægju sinni með starfsmannahópinn sinn og sjá 

í honum talsverða breidd með tilliti til aldurs, starfsaldurs, faglegs bakgrunns o.þ.h. 

Aðeins þegar spurt er um skiptingu kynjanna í starfshópnum, vilja þeir gjarnan sjá 

meiri jöfnuð en raun er í hópnum. Hvergi er þó um algjöra einsleitni að ræða og víðast 

eru karlmenn bæði í hópi kennara og almennra starfsmanna. Færri karlkennarar eru 

við kennslu á yngri stigunum. Samkvæmt upplýsingum af vef Hagstofu Íslands voru 

18,3% starfsmanna íslenskra grunnskóla karlmenn árið 2009. Lausleg könnun á 

kynjaskiptingu í viðmælendaskólunum, sem byggir á upplýsingum frá 

skólastjórnendum, sýnir að hlutfallið er ekki ólíkt því sem gerist á landsvísu, hlutfall 

karla hugsanlega örlítið hærra í viðmælendaskólunum en á landsvísu, eða nær 19%. 

Breytileikinn í þeim 11 skólum sem heimsóttir voru er þó gríðarlega mikill hvað þetta 

atriði varðar, þar sem mest hallar á í kynjaskiptingu er hlutfall karla undir 10%, en er 

33% þar sem hlutfallið er jafnast. 

 Einkarekni grunnskólinn sker sig á ýmsan hátt úr þar sem skólastjóri þess skóla finnur 

sig fyrst og fremst bundinn af þeirri hugmyndafræði sem skólinn starfar eftir. Kjör 

starfsfólks, þar á meðal kennara, eru ekki jafn bundin skilmálum hefðbundinna 
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kjarasamninga og í hinum skólunum, þó tekið sé ákveðið mið af samanburðarhæfum 

launum og ákveðin atriði úr t.d. kjarasamningi kennara höfð að viðmiði við skipulag 

vinnutíma þeirra sem hafa grunnskólakennararéttindi. Bakland skólastjóra einkarekna 

grunnskólans er talsvert breitt og styðjandi, viðkomandi hefur ákveðið bakland í hópi 

grunnskólastjóra þess sveitarfélags sem skólinn er starfræktur í, en auk þess hefur 

viðkomandi að eigin mati mjög öflugt faglegt og stjórnunarlegt bakland á vettvangi 

rekstraraðila skólans og til viðbótar ýmiss konar stuðning í Samtökum verslunar og 

þjónustu sem rekstraraðili skólans er aðili að. Skólinn er þó engan veginn óbundinn af 

umhverfi sínu, þarf t.d. að fylgja að talsvert miklu leyti ytra skipulagi skólastarfs í 

grunnskólum þess sveitarfélags sem hann starfar í. Þar birtist ákveðinn áherslumunur í 

ríkjandi sjónarhornum þar sem skólastjóri einkarekna grunnskólans hefur möguleika á 

víðtækari sveigjanleika og vildi geta gengið lengra til að mæta þörfum foreldra, eða 

eins og skólastjórinn komst orði: 

Við myndum að sumu leyti, af því að það er svona, það er ekki alltaf 

fjölskyldumiðað hvernig útkoman verður, og þó að við fylgjum öllum 

settum reglum varðandi skipulagsdaga og vetrarleyfi og annað og þá, eins 

og fyrir næsta skólaár var skóladagatali þessa skóla hafnað, sem skólinn 

hafði sent frá sér, þó svo það hafi alveg verið viðurkennt, að það væri 

fjölskyldumiðaðra. Og það var bara af því að hinir skólarnir voru búnir 

að koma sér saman um annað, annað upphaf og annan endi.  

6.1 Hlutverk og verkefni skólastjóranna 

Öll viðtölin – undantekningarlaust – draga upp mynd af krefjandi verkefnum og mjög 

önnum köfnum einstaklingum sem af mikilli samviskusemi sinna störfum sínum sem 

stjórnendur í sínum stofnunum. Einn viðmælandi segist hafa verið að gantast við 

aðstoðarskólastjóra sinn um starf skólastjórnenda, sem sé eiginlega þannig í dag 

... að það eru mörg áreiti og margt í gangi og samfélagið eins og það er, 

og það er eins gott að skólastjórnendur séu í góðu formi. Hér er bara, það 

er mikil aktion allan daginn og það er stöðugt verið að bregðast við 

áreitum og fólk þarf bara að vera sæmilega heilsuhraust og hérna ekki of 

stressað til að takast á við verkefni dagsins. Það er eiginlega bara þannig 

– og fólk þarf að vera fljótt að vinna. Þetta er bara aktion! 
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Eða sagt með öðrum orðum (sami skólastjóri): 

Við [skólastjórnendur] reynum að fara á milli eins og kostur er, en þar 

hefði ég viljað hafa meiri tíma, ég hefði viljað hafa tíma á hverjum degi og 

taka einn hring, en ég næ því ekki.  

Forgangsröðun er auðvitað einstaklingsbundin og aðstæður í skólunum eru breytilegar 

á margan hátt, því annar skólastjóri segir:  

Það er alltaf opið inn til mín, ég er alltaf aðgengileg og ég reyni að hafa 

vit á því sem kennararnir mínir eru að gera. Ég fer og sé, sko, ég hef eins 

og ég kalla það skrifborðslausan tíma á hverjum degi og fer hringferð um 

skólann og sé hvort ég þarf að gera eitthvað.  

Þess ber að geta að sá skóli sem síðastnefndi skólastjórinn er í forystu fyrir hefur tæplega 

helmingi færri nemendur en eru í þeim skóla sem fyrri skólastjórinn veitir forystu.  

Ef til vill fæst besta myndin af þeim ábyrgðarsviðum sem skólastjórar draga upp í 

viðtölunum með því að vitna beint í orð eins þeirra:  

... skólastjóri í grunnskóla er eins og umferðarstjórnandi á gatnamótum. 

Hagsmunahóparnir koma úr fjórum áttum. Það er starfsfólk, það eru 

nemendur, það eru foreldrar, það er stjórnsýslan. Skólastjóri hefur ábyrgð 

og skyldur gagnvart öllum þessum hópum og við getum ekki tekið einn 

fram yfir annan. 

6.1.1 Nemendur  

Ef svör skólastjórnenda eru skoðuð með tilliti til framangreindra ábyrgðarsviða 

skólastjórnenda kemur skýrt fram – og gengur raunar sem rauður þráður í gegnum öll 

viðtölin – hversu rík áhersla er á hagsmuni nemenda. Undantekningarlaust nefna 

skólastjórar þegar fjallað er um ytra skipulag skólastarfs, þ.e. þegar spurt er hvað stýri 

völdu skipulagi skólastarfsins, að hagsmunir nemenda séu í fyrirrúmi. Myndræna 

framsetningu sem lýsir þessu má sækja í orð eins skólastjórnandans, sem segir um 

skipurit skólans sem viðkomandi er í forystu fyrir: 

Ég hef neitað að setja niður skipurit. ... Í skipuritum skóla er það þannig 

að það er hending ef þú sérð nemendur. ... Ég þarf að setja upp skipurit 
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skólans eins og mólekúl ..., þar sem nemandi er í miðjunni og aðrir eru á 

sporbraut í kringum þá. ... Þess vegna get ég ekki gert skipurit. ... Til 

dæmis hvar eru foreldrarnir í skipuriti skóla, hvar eru þeir? 

Sami skólastjóri segir líka: 

Í upphafi hvers skólaárs leggst ég í vinnu með fólkinu mínu, hver erum við 

og fyrir hvað stöndum við. Hver eru einkennin á okkar menningu? Hver 

eru okkar gildi? Hvernig tölum við? Hvernig, hérna, horfum við á 

krakkana okkar? Munum við ekki alltaf að við erum í vinnu hjá þeim? 

Annar skólastjóri segir: 

Ég myndi segja að það sem er haft að leiðarljósi [við skipulag 

skólastarfsins], eða stærsti þátturinn, það eru faglegir þættir og 

hagsmunir nemenda. 

Og sá þriðji segir: 

Ef ég tek bara sem dæmi, þessi rammi sem stundataflan er, og þá hérna, ef 

maður lendir í vandræðum með það hvað á að láta hafa forgang, og fólkið 

mitt veit það hérna, þá spyr ég alltaf „hvað kemur nemandanum best?“ 

Hvað myndi koma nemandanum best, hans námi og starfi í skólanum, og 

þá læt ég það ráða. ... Það er svo gott að halda þessu á lofti. Það eru allir 

sammála um það, við erum hérna til þess að hugsa um börnin okkar og 

það er bara hvað kemur þeim best og það er sett í forgang. 

Skólastjóri í rótgrónum skóla segir: 

Ég, sko, hef lagt áherslu á það að við værum hérna fyrst og fremst fyrir 

nemendur og ef það hentaði nemendum að hafa þetta svona gerum við það 

svoleiðis og það er einmitt ein svona rimma sem ég er í núna ... 

6.1.2 Starfsfólk 

Skólastarf hverfist um nemendur á því leikur lítill vafi. Annað meginhlutverk 

skólastjóra er að vera leikstjórnandi í því starfsmannaliði, sem tryggir að markmið 

með skólastarfi náist með sem flestum og helst öllum nemendum. 
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Allir viðmælendur eru eins og fram hefur komið ánægðir með liðið sitt. Einn 

skólastjórinn talaði sérstaklega um hversu mikilvægt væri að skólastjórnendur ynnu 

með andann í liðinu, ynnu markvisst að því að viðhalda lifandi áhuga og glóð meðal 

starfsmanna, gerðu staðblæinn í stofnuninni sýnilegan. 

Aðstæður í samfélaginu hafa haft þau áhrif, að enginn skólastjórnandi, sem rætt var 

við, býr við þær aðstæður lengur að geta ekki fengið starfsfólk til starfa þegar manna 

þarf störf. Alla jafna er val milli margra hæfra umsækjenda. Mannauðssýn 

skólastjórnenda er mikilvæg þegar kemur að því að ráða starfsfólk. Rétt val getur 

reynst flókið og mikilvægt er að hafa markmið skólastarfsins, starfsmannahópinn sem 

fyrir er og daglegt skipulag í huga við val milli umsækjanda. Í máli eins 

viðmælandans kemur eftirfarandi fram: 

... ég hef líka passað mig á því að ráða inn fólk með mismunandi 

bakgrunn. Þannig að ég hef tekið inn rótgróinn reynslubolta úr ofsalega 

hefðbundnum skóla til þess að fá það inn líka og víkka breiddina. ... Ég hef 

auðvitað haft einstaka starfsmenn sem hafa komið inn, talað rosalega 

fjálglega, skilurðu, og maður hefur kannski valið inn í hópinn, og hafa 

jafnvel fengið ofsalega góð meðmæli annars staðar, sem hafa bara ekki 

fittað hér inn og hafa í óöryggi sínu unnið gegn einhverju. 

Annar skólastjóri segir. 

Það er líka eitt sem ég held, sko, ég hef alltaf lagt mikla áherslu á að fólk 

viðurkenni að það eru til margar gerðir af góðum kennurum og það eru til 

margar gerðir af góðum skólum og skiptir mestu að menn séu að starfa í 

umhverfi sem hentar þeirra starfskenningu. ... Þannig að við leggjum 

mikla áherslu á að máta starfsfólkið við aðstæðurnar þannig að það viti 

hvað það er að fara út í og ráði sig bara hér ef það er tilbúið að vinna 

eftir þessu.  

Hins vegar finna skólastjórnendur eins og aðrir opinberir stjórnendur fyrir samdrætti í 

fjárveitingum og þess gætir öðru fremur í starfsmannahaldi og þá ekki síst 

nýráðningum. Mannauðsstjórnun hefur á sér margar hliðar og þrátt fyrir að talsvert 

mikið þurfi til svo skólastjórnendur ráðist í að segja starfsfólki upp verða þeir engu að 
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síður að geta tekið slíkar ákvarðanir þegar það á við. Uppsagnir byggja bæði á 

samdrætti í starfsemi og minnkandi fjárveitingum, því að einstaklingar eiga ekki 

samleið við hópinn með þeim áherslum sem þar gilda eða eiginlegum brotum í starfi.  

En fólk hefur líka ... ég er búin að reka tvo síðan ég byrjaði hérna bara af 

því að þau hafa ekki passað hér inn, yndislegar manneskjur og allt það. 

Maður verður líka að geta gert það sem er leiðinlegt, ekki bara það sem 

er skemmtilegt ef maður er stjórnandi. 

Og annar stjórnandi segir frá uppsögnum – hér frá tveimur óskyldum málum: 

Ég þurfti að láta nokkra fara núna líka, en það tengdist því að það er 

fækkun, en ég valdi alveg, ég vel ekki góða kennara og læt þá fara þó þeir 

séu yngri kennarar. 

... og kona sem hlýddi ekki og þurfti að áminna oft, fór úr vinnu og sendi 

börnin upp í X og fór svo sjálf í bæinn. Þetta er ekkert að ganga,  

Allir skólastjórnendur leggja áherslu á mikilvægi faglegrar breiddar í 

starfsmannahópnum. Fleiri fagstéttir hafa verið að festa sig í sessi í skólastarfi, þannig eru 

þroskaþjálfar í starfi í sjö af þeim ellefu skólum sem heimsóttir voru og iðjuþjálfar í 

þremur skólanna. Þessi faglega breidd er nauðsynleg að mati viðkomandi skólastjóra til að 

tryggja betri þjónustu við börnin í skóla fyrir alla. Með þroska- og iðjuþjálfum kemur 

sérfræðiþekking á sértækari þroska- og félagsröskunum auk sérfræðiþekkingar sem með 

fagþekkingu kennara reynist gagnleg í vinnu með nemendur með hegðunarraskanir. Um 

ráðningu iðjuþjálfa í starfsmannahópinn segir einn skólastjórinn: 

Þetta er mjög góð viðbót við þessa flóru. Hins vegar er Félag 

grunnskólakennara ekki mjög ánægt með þetta. Þau vilja bara fá kennara. 

Og við fáum alveg þau skilaboð. 

6.1.3 Foreldrar 

Þriðja áhersluatriðið í störfum skólastjóra snýr að samskiptum og samstarfi við 

foreldra sem þeir leggja mikla áherslu á. Undantekningarlaust bera skólastjórnendur 

foreldrum vel söguna, telja sig hafa mikilvægan bakhjarl við skólastarfið í 

foreldrahópnum. Einn skólastjórnandinn lýsir viðhorfi sínu með eftirfarandi hætti: 
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Við – og ég talaði hérna fyrstu árin mjög oft um það að grunnskóli á ekki 

að vera í hlutverki sporgöngumanns í samfélaginu. ... Við eigum að hafa 

forgöngu um marga hluti. Og ekki það að við ætlum að fara að ákveða 

hluti fyrir aðra, heldur bara að halda því fram sem er sannarlega okkar 

að halda fram. Eins og það að það er mikilvægt að foreldrar komi að 

námi barnanna sinna. Það skiptir sköpum fyrir sum börn, það skiptir engu 

máli fyrir önnur börn. En bara svona almennt talað þá skiptir þetta máli. 

Við höfum – held ég, sko, − opnað svolítið faðminn gagnvart foreldrum. 

Annar skólastjóri segir um tengsl skólans og foreldra, sem er eitt af áhersluatriðum í 

þróunarstarfi í viðkomandi skóla: 

Það er alveg ótrúlegt, hvað foreldrarnir okkar eru bara glaðir með þetta 

allt og finnst þetta bara æðislegt. Reyndar hafa þau komið, þau hafa 

náttúrulega komið rosa mikið í skólann og við höfum, við t.d. erum með 3 

daga á vorin þar sem að foreldrar, nýir foreldrar, eru á námskeiði hjá 

okkur stjórnendum á meðan börnin eru í vorskóla. ... Þannig að við höfum 

lagt dálítið í mótívasjón þannig lagað, sko. En auðvitað hafa verið hérna 

foreldrar sem skilja þetta ekki. Af hverju eru ekki bara allir að gera það 

sama, það sem gekk ágætlega þegar ég var í skóla? En í staðinn fyrir 

einhvern veginn að ergja okkur á þeirri umræðu, höfum við tekið hana 

upp á borðið og rætt. Já, sko, það er eðlilegt að þið spyrjið um þetta og 

farið í gegnum umræðuna. ... Ég held það sé oft með okkur skólafólk, við 

fáum foreldrana í skólann og þá er kannski glærushow og svo kannski 

fimm mínútur í umræður, af því að við þorum ekki í þessa frjálsu umræðu. 

Þess vegna eru sett þessi morgunskröf á dagskrá, það er morgunkaffi 

hérna og það er ekkert á dagskrá, bara það sem þeim dettur í hug. Bara 

koma, tala, hitta okkur stjórnendur.  

Annað sjónarhorn á samstarf við foreldra kemur fram í ummælum nokkurra 

skólastjórnenda sem finna og vita að foreldrar eru kröfuharðir. Ærið viðfangsefni 

getur reynst að vinna með slíkum foreldrahóp og slíkur hópur getur reynst bæði 

hvetjandi og hamlandi fyrir skólastarfið. Einn viðmælandinn gat gefið dæmi um hvoru 

tveggja úr sínum foreldrahópi: 
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... svo settum við það þannig upp að einhverjir íslenskutímar yrðu sér og 

einhverjir stærðfræðitímar sér, því foreldrar, það sem foreldrar hafa 

mestar áhyggjur af, af því að þeir þekkja þetta ekki, er hvað þetta eru 

stórir hópar. Við eruð með 40−50 manna hópa, allt upp í 60, en þá erum 

við með þrjá kennara og rýmið er þannig að við getum gert ýmislegt. ... 

Þetta þekkir fólk ekki, þannig að þetta er, þannig að við erum búnar að 

vera hérna að berjast við það. ... Það sem skiptir miklu máli er að maður 

þarf að lesa umhverfið og vinna með það, og maður verður að hafa þann 

kjark að segja að við komust ekki lengra hér og fara aftur tilbaka og þá 

verður fólk bara ánægðara.  

Óöryggi foreldra getur kallað á þörf fyrir að draga þá með beinni hætti inn í ferlin, 

kynna þeim mál betur, andstaða getur stafað af þekkingarskorti og þá getur þurft að 

ganga skrefinu lengra og miðla nýrri eða lítt kunnri þekkingu til foreldrahópsins.  

Þessi skóli er að vinna með foreldrasamstarfið í sérstöku þróunarverkefni til að efla 

markviss tengsl foreldra við skólann og auka skilning þeirra á skólastarfinu og skipulagi 

þess. En sterkur foreldrahópur getur líka með öðrum úr grenndarsamfélaginu verið ötull 

stuðningsaðili skólans eins og sjá má í eftirfarandi ummælum sama skólastjóra: 

 ... við erum með sterkt skólasamfélag eða sterkt grenndarsamfélag og það 

var mjög jákvætt, en það er mjög hart og hefur t.d. barist fyrir 

skólabyggingum af elju og þrótti, þannig að við erum að fara byggja hér 

þrátt fyrir að það ætti ekki. Þeir fengu í gegn fjörutíu milljónir hérna um 

áramót og þeir fóru náttúrulega ýmsar leiðir. ... Frekir alveg út í, en ég 

meina þetta er bara til að lýsa þessu grenndarsamfélagi, þetta er 

kröfuhart samfélag. 

Í máli sama skólastjóra kemur fram að áhugi foreldra birtist oft í frekar þröngri sýn á 

framgang í námi þeirra barna: 

... en það sem þeir vilja fyrst og fremst vita, það er framvinda barnsins 

míns. Hvernig er honum að fara fram og það er það sem við höfum verið 

að vinna að í vetur. Hvernig getum við sett það fram á sem 

aðgengilegastan hátt?... Og þar eru foreldrar að tala um íslensku og 

stærðfræði, þeir eru bara að tala um þessar tvær greinar, ... hvernig þeim, 
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í kannski tungumálum þegar þeir eru að verða eldri, en list- og 

verkgreinar eða annað slíkt eru þeir ekki að velta fyrir sér. 

6.1.4 Stjórnsýslan 

Síðasta áhersluatriðið í störfum skólastjóra sem hér verður nefnt og lesa má úr svörum 

þeirra snýr að stjórnsýslunni, þ.e. ýmsum afgreiðslu- eða „skrifræðis“verkefnum sem 

þeim ber að sinna og taka talsvert mikinn hluta af tíma þeirra. Hér nálgumst við ýmis 

af þeim verkefnum sem talin eru upp í greiningunni á þeim verkefnum sem eru á 

ábyrgð skólastjóra samkvæmt grunnskólalögum (sbr. kafla 4.1 hér að framan), oftast 

hreinum stjórnunarverkefnum. Einnig á þetta þó við um ýmis verkefni sem 

rekstraraðilar, þ.e.a.s. stjórnsýsla sveitarfélaganna kallar eftir, og skólastjórar „kvarta 

undan“, en sinna að sjálfsögðu af samviskusemi og kostgæfni. Til dæmis má finna að 

kröfur um samræmingu í ýmsum verkefnum geta gengið fulllangt að mati sumra 

viðmælenda og reyndar svo langt að skólastjórnendur velja að „lifa tvöföldu lífi“, þ.e. 

skila umbeðnum skýrslum á því formi sem farið er fram á, en hafa sitt eigið skipulag 

heima fyrir svo upplýsingar og skýrslur nýtist í skólastarfinu og þá ekki síst 

þróunarstarfi skólanna. Þetta kemur m.a. fram í ummælum eins skólastjórans sem segir:  

 ... ef við værum eini skólinn í sveitarfélaginu, þá er ég viss um að við værum 

kannski komin lengra, af því að það fer stundum svo ofboðslega mikil vinna í 

að fylla inn í einhverja ramma sem að einhverjir eru búnir að búa til.  

... Núna til dæmis í haust áttu allir skólarnir að setja umbótaáætlun sína 

inn í eitthvað ákveðið form, af því að einhverjir eru ánægðir með það. En 

hún er þannig núna að, við gerðum þetta náttúrulega, eftir dálítið ergelsi 

samt, af því við vorum búin að gera þróunaráætlun sem allir skildu – núna 

skilur engin hana, foreldrar skilja þetta ekki og þeir skilja ekki af hverju 

ég er að gera þetta af því að þeir skildu hitt svo ágætlega, skilurðu? 

Annar skólastjóri segir um vinnu sem tengist nýju sjálfsmatsverkfæri: 

Já, okkur er gert að skila sjálfsmatinu í því í vor og það er bara 

handavinna. Ég var heima í þrjá daga og ég er komin í annan kafla að 

setja allar þær upplýsingar sem við eigum inn í þetta. Síðan þarf 

skólasamfélagið að lesa það, það er ekki nóg að ég setji það inn.  
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Einn skólastjórinn nefnir sérstaklega þau ógrynni af alls kyns áætlunum sem 

skólunum er gert að skila og telur upp það sem viðkomandi, sem er að ljúka öðru 

starfsári í núverandi skóla, hefur skilað af slíkum prentverkum á þeim tíma: 

eineltisáætlun, áfallaáætlun, öryggisáætlun, brunaáætlun, áætlun vegna 

inflúensufaraldurs, móttökuáætlun, forvarnaráætlun, jafnréttisáætlun og vafalaust eru 

þær ekki allar taldar. Viðkomandi skólastjóri veltir fyrir sér hvort ekki mætti einfalda 

málið og gera sameiginlegan grunn að ýmsum þessara áætlana þar sem í raun væru 

aðstæður mjög líkar hvað ýmsa þessa málaflokka varðaði.  

Hlutverk og viðfangsefni viðmælenda eru fjölþætt og margbreytileg, rík áhersla er á 

hagsmuni nemenda þegar þarf að forgangsraða eða togstreita myndast. Nærsamfélagið, og 

þá er einkum horft til foreldra, er nokkuð kröfuhart en almennt styðjandi að mati 

viðmælenda. Margir nefna talsvert miklar kröfur af hálfu stjórnsýslunnar.  

6.2 Leiðtoginn – sameiginleg sýn 

Allir viðmælendur leggja með einum eða öðrum hætti áherslu á mikilvægi þess að 

skólastarfið byggi á sameiginlegri sýn og telja það eitt af mikilvægustu hlutverkum 

sínum sem stjórnendur að tryggja að slík sýn sé fyrir hendi og öllum hagsmunaaðilum 

kunn. Talsverður munur er á hvernig skólarnir velja að setja slíka sýn fram og hvernig 

er unnið með hana í skólunum, en kjölfesta stefnunnar í starfinu skiptir meginmáli. 

Skólastjóri sem hefur starfað undanfarin fjögur ár við sama skóla lýsir þessu á 

eftirfarandi hátt í þeim skóla sem viðkomandi starfar í núna: 

Fyrsti veturinn fór náttúrulega bara í að lesa skólann og þá gerðum við 

mjög djúpt sjálfsmat með öllu starfsfólki og þá kom efst á blaði hjá 

starfsfólkinu í umbótum að það vildi mun skýrari stefnu skólans. Og út frá 

því höfum við unnið og þess vegna erum við búin að gera stefnukort og 

allt, þar sem stendur efst á blaði ... skóli, þar sem okkur líður vel.  

Í þessum skóla mátti alltaf allt áður, en það átti ekkert endilega að gera 

það, þannig að nú erum við búin að sortera allt, það á að vera svona. Það 

mátti vera í miklu samstarfi og það mátti þetta og mátti hitt, en nú segjum 

við bara það Á að vera svona, það er bara klárt og skýrt.  

Í öðrum skólum er valið að birta sýn skólans sem sýnileg gildi sem endurspegli 

áherslur í skólastarfinu, og lögð er áhersla á að skólastarfið endurspegli þessi gildi 
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með ýmsum hætti. Í einum af viðmælendaskólunum, þar sem höfðu verið talsverðir 

erfiðleikar áður en núverandi skólastjóri kom til starfa, var haldið skólaþing þar sem 

allir hagsmunaaðilar skólasamfélagsins voru boðaðir til þings árið eftir að viðkomandi 

kom til starfa. Viðfangsefnið var að leita sameiginlegra svara við spurningunni 

„Hvaða eiginleikum viljum við að börnin okkar búi yfir eftir tíu ára skólagöngu?“ 

Niðurstöður mátti draga saman í gildunum virðing – vellíðan – virkni, sem hafa síðan 

verið leiðarljós í starfi skólans. Og eins og skólastjórinn benti á þá eru þessi hugtök 

margþætt í sjálfu sér. T.d. á virðing jafnt við einstaklinginn sjálfan – að bera virðingu 

fyrir sjálfum sér – viðfangsefnið − að gera ævinlega sitt besta – og samskipti við 

náungann – að sýna samnemendum og starfsmönnum virðingu í daglegu fari. Þegar 

farið er um skólann eru gildin í skólastarfinu mjög sýnileg með margvíslegum hætti. 

Nemendur hafa unnið með gildin og þau birtast á myndrænan og táknrænan hátt víða í 

skólabyggingunni.  

Annað dæmi má sækja til skólastjóra, sem hefur starfað við viðkomandi skóla í ellefu ár, 

en þar höfðu einnig verið talsverðir erfiðleikar í skólastarfinu árin á undan. Skólastjóri 

telur að samfélagið sé skólanum mjög hliðhollt og telur það  

... skapast fyrst og fremst af því að við tókum afgerandi stefnu hér í 

skólamálum árið 2000. 

Sami skólastjóri ræðir áfram um stefnu skólans og segir í því sambandi um 

leiðtogahlutverk skólastjóra m.a.: 

Annars vegar er leiðtogahlutverk skólastjóra. Hann verður að sýna í verki 

stefnu skólans, annars getum við ekkert talað um þetta. 

Skólasýnin, sem sett var fram sem yfirskrift fyrir skýra stefnu þessa skóla, byggir á 

jákvæðri sýn á einstaklinginn og tækifæri hans: Allir hafa það góða í sér og 

möguleikann til að verða betri manneskjur. Hornsteinar þeirrar sýnar byggja m.a. á 

völdum dyggðum (ábyrgð, virðing og góðvild), skilningi (frekar leitað skilnings en að 

dæma og fordæma), fagmennsku (ríkar kröfur um fagleg vinnubrögð starfsfólks) og 

jákvæðum metnaði (stefna að því að gera það sem gert er framúrskarandi vel). Á sama 

tíma er viðhorf skólastjóra til markmiðs skólastarfsins skýrt og ljóst: 
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Í mínum huga snýst skólastarf um nám og kennslu. Það er kjarnastarf. 

Annað sem við gerum á að styðja við það. 

Stefna skóla birtist með ýmsum hætti í viðhorfum og starfi skólanna. Til dæmis lýsir 

sá þáttur mjög vel stefnu skóla þegar einn viðmælandinn hefur eftirfarandi ummæli 

um samskipti og samstarf heimila og skóla og segir e.t.v. meira en flókin og jafnvel 

myndrænt framsett stefnumið: 

En menningin hún byggist á því að, sko, foreldrarnir eru sérfræðingarnir í 

börnunum sínum, við erum sérfræðingar í námi og kennslu og saman erum 

við samherjar sem sjá til þess að börnunum okkar vegni vel og þeim líði 

vel og séu ánægð í sínu skinni og útskrifist stolt. 

Aðspurð um stefnu skólans segir sami skólastjóri reyndar: 

Það hefur stundum verið spurt: „Hvað heitir þessi stefna hérna?“ Og við 

höfum sagt, það er engin stefna hérna, það eru 300 stefnur af því að 

börnin eru 300, sko. Af því að um leið og þú ert komin með stefnu, ... að 

þá ertu komin ofan í hjólförin, það eru bara önnur hjólför, skilurðu? 

Viðmælendur gera sér ljóst hversu mikilvæg skýr sameiginleg stefna eða sýn er í skólastarfi 

og hafa með ýmsum hætti unnið að mótun slíkrar sýnar eða stefnu, hvort sem það er sett 

fram sem e.k. formleg stefnuyfirlýsing, gildi fyrir starfsemina eða sem „engin stefna“. 

6.3 Skólaþróun – lærdómssamfélag 

Af þeim viðtölum sem tekin voru mætti draga þá ályktun að skólastarf sé öðru fremur 

þróunarstarf svo tíðrætt verður skólastjórnendum um skólaþróun og svo mörg lýsandi 

dæmi um þróun í starfsemi þeirra skóla sem þeir veita forystu gefa þeir í svörum 

sínum.  

Skólastjóri eins af yngri viðmælendaskólunum, þar sem þróun kennsluhátta var liður í 

hönnun og undirbúningi skólastarfsins frá upphafi, lýsir því hversu mikilvægt er að 

halda áfram að þróa starfið. Framsækið skólastarf verður einungis framsækið á meðan 

það sækir fram. Þar taka verkefnin við eitt af öðru og tvinnast saman í samfelldu 

þróunarferli eins og kemur fram í orðum viðkomandi skólastjóra: 
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Áherslan er áfram á þetta opna kerfi og einstaklingsmiðun, læra að áætla 

sér og vinna sjálfstætt. ... Við reynum að hafa kennsluhættina fjölbreytta 

og leggjum áherslu á fjölbreytt námsmat og vorum að ljúka í fyrravor 

þriggja ára þróunarverkefni um námsmat. ... Höfum verið að leggja 

áherslu á að auka hérna útikennslu sem tengist hérna náttúrunni. ... og 

erum að reyna að nota grenndarsamfélagið eins og við getum og þetta er 

orðið fastur liður í starfinu hjá okkur. Við erum líka með áhersluþátt að 

auka hérna nemendalýðræði og styðja vel við unglingahópinn, efla 

félagsstarfið og fá þau til að eigna sér skólann sem sinn vinnustað. Síðan 

erum við með stöðuga áherslu á þessa kennsluhætti og þróun í starfi. Í 

vetur höfum við verið með áherslu á að skoða samfellu í námsgreinum frá 

1. til 10. bekk. ... og svo höfum við reynt að vera í mjög góðu samstarfi við 

foreldrahópinn.  

Augljóst er, að skólastjórnendur geta aðeins fylgst með flestum þessara þróunarþátta 

„úr fjarlægð“, þ.e. þeir geta ekki verið beinir þátttakendur í allri þeirri þróun sem með 

þessum hætti fer fram í daglegu skólastarfi. Engu að síður er forystuhlutverkið þeirra 

og þeirra er að hafa yfirsýn, tryggja að verkefnin varði leið að þeirri sameiginlegu sýn 

fyrir skólastarfið sem mótuð hefur verið. Þau gildi sem leiða skólastarfið í umræddum 

skóla eru virðing, ábyrgð og vinsemd og lögð er áhersla á að þau séu sýnileg, 

nemendur þekki þau og því er ekki síður mikilvægt að þróun skólastarfsins 

endurspegli gildin í hvívetna. Ekki var tækifæri til að sjá hvernig þessi gildi koma 

fram í daglegum störfum barna og starfsfólks innan ramma þessa verkefnis, þar skipa 

þau að sjálfsögðu meginsess, en auðveldlega má draga tengslalínur á milli hugtaksins 

virðing og áherslu á útikennslu og tengsl við grenndarsamfélag, hugtaksins ábyrgð og 

áherslu á aukið nemendalýðræði og að lokum hugtaksins vinsemd og áherslu á gott 

samstaf við foreldrahópinn, þannig að vart verður annað séð en skólaþróunin tengist 

með beinum og óbeinum hætti gildum skólastarfsins.  

6.3.1 Orðræða – málnotkun  

Í mörgum viðtölunum staldra viðmælendur við hugmyndanotkun eða orðræðu. Orð og 

hugtök eru ein birtingarmynd þeirrar menningar sem ríkir í stofnuninni. Skólaþróun er 

án undantekningar menningarþróun sem gengur mislangt eftir eðli þróunarferlisins 

hverju sinni. Með áherslubreytingum og nýbreytni í skólastarfi á hvaða sviði sem er 
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takast menn á við ríkjandi menningu, menningu sem mótar núverandi áherslur og 

leiðir í starfinu.  

Orð eru til alls fyrst segir gamalt máltæki og sá sannleikur sem að baki því liggur 

kemur fram í orðum eins skólastjórans sem segir frá símtali sem viðkomandi fékk. 

Það var hringt og spurt hvað við værum með marga ADHD, og ég sagði: 

„ADHD, ég man ekki eftir að það heiti neinn ADHD, ég skal gá að því, en 

það er þá áreiðanlega bara einn“. Af því það hefur neikvætt hlaðna 

merkingu leggjum við frekar til skammstöfunina GOSI sem stendur fyrir 

geislandi ofvirkur snillingur sem færir þetta í eitthvað jákvætt.  

Þegar í meðvitaðri orðræðu, vali á hugtökum og hvernig fjallað er um viðfangsefnin, 

liggur mikilvæg skólaþróun, sem getur breytt forsendum í skólastarfi með afgerandi 

hætti. Þegar notað er óvanalegt orð fyrir viðfangsefni sem við þekkjum, stöldrum við 

við og leitum skýringa, sama á við, ef við sett er spurningarmerki við hefðbundna 

notkun á orði, sem okkur er tamt að nota. Orðræða getur annars vegar fest viðhorf og 

ferli í sessi, hins vegar má nota hana markvisst til að brjóta upp og móta ný viðhorf og 

ferli, jafnvel ekki síður en flókin afmörkuð þróunarverkefni geta gert.  

6.3.2 Skipulag þróunarstarfsins - teymiskennsla 

Skólaþróun – það liggur í hugtakinu, að um er að ræða ferli – í raun án upphafs og 

endis – þegar vel tekst til tekur eitt við af öðru, jafnvel án þess að slíkt hafi verið 

fyrirséð í árdaga ferlisins. Mikilvægt er að finna leiðir til að halda glóðinni lifandi, 

viðhalda ferlinu og það má gera með ýmsum hætti. Í einum skólanum birtist þetta í 

vikuskipulaginu:  

Og svo erum við náttúrulega alltaf með ákveðinn tíma vikunnar í 

þróunarstarf. Þá eru stefnumótunarteymin vinnandi. Við erum endalaust 

með „eftirtektarvert í teymum“ skilurðu – hvað er að gerast hjá mér í 

1.−2. bekk sem ég deili inn í hópinn. 

Og í öðrum viðmælendaskóla hefur verið myndað sérstakt þróunarteymi sem hittist 

vikulega og hefur beinar tengingar inn á öll starfssvæði í skólastarfinu. Teymið tekur 

við og miðlar upplýsingum og gegnir að mati skólastjórans lykilhlutverki í daglegri 



Svigrúm íslenskra grunnskólastjóra til forystu og stjórnunar 

  
84 

 

   

þróun skólastarfsins, sem er umfangsmikil og margþætt eins og má lesa í ítarlegri 

lýsingu sama skólastjóra hér framar (sjá bls. 82). 

Svör mjög margra viðmælendanna bera þess glöggan vott hversu mikilvægt er að 

skapa samstarf um skólastarfið í smáu og stóru til að tryggja grundvöll fyrir faglega 

umræðu, faglega virkni og heildstæða þróun skólastarfsins. Teymiskennsla er 

samkvæmt upplýsingum frá skólastjórnendum meginskipulag skólastarfs í sjö af þeim 

ellefu skólum sem heimsóttir voru og e.k. teymisvinna, þá sem fagleg eða 

stjórnskipuleg teymi, er stór þáttur í öllum skólunum. Þar sem teymisvinnan hefur fest 

rætur er það einróma mat skólastjórnenda að þar séu aðrar og betri forsendur fyrir 

skólaþróun en í hefðbundnara skipulagi þar sem kennarar vinna í miklum mæli einir, 

eins og kemur fram í ummælum þeirra: 

... til þess notum við teymiskennsluna og við teljum, eða ég tel ... að það, 

sko, teymiskennslan, þar sem eru tveir til þrír kennarar eru að vinna 

saman, að þá fáum við fjölbreyttara og gróskumeira starf. Það er svona 

grunnhugmyndin í þessari teymiskennslu og svo náttúrulega í litla 

skólanum úti á landi, þá var ég að kenna samkennslu og þekki það mjög 

vel. ... Þannig að það er svona, var svona grunnhugmyndin, þessi 

samvinna kennarana líka. Og samvinna hópsins í heild sinni ... það eru 

svona grunnhugmyndirnar. 

Og annar skólastjóri segir: 

... það er í mínum huga algjört grundvallaratriði, að þeir sem starfa 

saman á svæði, þeir eru teymi sem tekur saman á sínum, á þeim málum og 

vandamálum sem koma upp, og þeir og þeir starfsmenn sem vinna síðan 

með kennurunum, það eru eins og sérkennararnir, þroskaþjálfar, 

stuðningsfulltrúar, skólaliðar, þeir eru bara hluti af þessu teymi sem er á 

svæðinu. 

 ... Strúktúrinn er kannski einmitt þessi, að reyna að undirstrika að 

kennararnir vinni verk eins langt og hægt er, af því að, að það er þannig 

sem ég álit að, sko, kennari upplifi sig sem ábyrgan fyrir skólastarfinu og 

samábyrgan. Deildarstjórar og lokaðar stofur ýta undir hugsunartengsl 

eins og: „Það er í lagi ef mín stofa er í lagi, mér er svona nokkuð sama 
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hvort allt logi stafnanna á milli, á meðan minn heimur er í lagi“. Líka í 

þeirri hugsun, er líka hætta á kulnun og einsemd í starfi.  

Viðmælendur sáu bæði kosti og galla við skipan mála varðandi forfallakennslu, þegar 

kennslan er skipulögð sem teymiskennsla. Annars vegar getur þetta verið ótvíræður 

kostur því oft geta hinir kennarar í teyminu séð um skammtímaforföll og reyndar er 

oft um slíkt samið sérstaklega. Með þeim hætti verður minni röskun á starfi nemenda 

en hugsanlega ella við skammtímaforföll kennara. Annað hvort er þá um e.k. 

sérsamninga að ræða eða álagsgreiðslur samkvæmt samningum, en án efa verður bæði 

hagkvæmara og árangursríkara að leysa mál með þessum hætti. Nemendur geta hins 

vegar séð ákveðna ágalla á þessari lausn eins og kemur fram í því sem einn 

skólastjórinn segir: 

En það hefur líka enginn, það hefur aldrei fallið niður tími. Krakkarnir 

okkar í unglingadeildinni hafa kvartað yfir því, því það eru víst í ýmsum 

öðrum skólum, þar sem að unglingadeildin fær að fara heim. Þeim finnst 

þetta mannréttindabrot, að þurfa að sitja í öllum tímum, þó það sé einhver 

veikur. ... En það, þannig að, sko, þjónustan við krakkana er betri, þegar 

þú ert í teymisvinnu og ert með þetta sýstem, alla vega er það hérna. Það 

er ekki felld niður kennsla vegna forfalla. 

Á hinn bóginn bendir skólastjóri annars skóla á, að þetta geti reynst kostnaðarsamara 

skipulag, einmitt með tilliti til forfalla, t.d. ef komið hafa skilaboð frá stjórnsýslunni 

um að ekki fáist fjármunir til að sinna forfallakennslu eldri nemenda. 

... fólk gerir það [leysir forföll í teyminu], sko, en þá borga ég náttúrulega 

álag, og kannski eru meiri forföll, ekkert meiri heldur en annars staðar, en 

meiri forföll sem ég greiði, því ég fer ekki að senda, við erum með þessa 

teymiskennslu algjörlega upp í 8. bekk og í 9. og 10. En hún ekki alveg 

eins, hún er svolítið öðruvísi, en hún er samt mikil. Og ég fer ekki að 

senda einn þriðja af 8. bekk heim af því að einn kennarann vantar, það 

segir sig bara alveg sjálft. 

Sumir hafa fetað lengra og tengt teymiskennslu og árgangablöndun eða samkennslu 

eins og gjarnan er talað um á landsbyggðinni, þar sem þetta þekkist mjög víða vegna 
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smæðar margra skólanna. Um kosti samkennslunnar í skipulagi og framkvæmd 

skólastarfs segir einn skólastjórinn: 

Við erum hér með samkennsluárganga af því að þau, sko, í 

aldursblönduðum námshópi, þá eiga nemendur ekki að vera gera það 

sama, þannig að þú dettur miklu síður ofan í það að halda að þau séu öll 

eins. Þú ert líka, félagslega einingin er sterkari, þú líkir eftir systkinahópi 

þetta er svona dálítið fjölskyldan. 

Stjórnendur mynda í öllum skólunum e.k. stjórnunarteymi og geta í því samstarfi 

dregið lærdóm af því sem eflir og styrkir teymið og líka hugsanlegum vandamálum í 

teymisvinnu. Hið síðastnefnda kemur t.d. fram í ummælum eins viðmælenda sem 

segir um samstarf í stjórnunarteyminu: 

Já, og þessi, þessi samræða − við vorum einmitt að meta þessa 

teymisvinnu og ég var með svona blöð með fullyrðingum og við 

stjórnendateymið fórum í gegnum það og það var mjög gott á okkur. Því 

við fundum það að það voru ákveðnir þættir þarna, sem við gátum ekki 

rætt í stjórnendateyminu. Ekki, þá vorum við fyrst og fremst að ræða það 

ég og aðstoðarskólastjórinn, og það var mjög gott að ræða það hjá okkur 

því þá þurfum við að skoða það hjá okkur, af hverju getum við ekki rætt 

nákvæmlega þetta í teyminu og það. Við þurfum núna, það er verkefnið 

okkar næsta vetur að opna þessa umræðu, sem við erum kannski ekki 

nógu, kannski, tilbúin til að fara í. Þessu lærir maður svo mikið af og það 

er svolítið gott á okkur.  

Skólaþróun er umfangsmikið samstarfsverkefni – í raun er réttara að snúa þessu við – 

samstarf og markviss fagleg samræða, sem leiðir af sér nýja sameiginleg sýn, nýjar 

víddir og nýja þekkingu, þ.e. verður raunverulegt lærdómsferli fyrir þá sem taka þátt, 

er forsenda skólaþróunar. Í stað þess að tala um skólaþróun má því tala um skólana 

sem lærdómssamfélög, samfélög þar sem allir læra, líka − og ekki síður − af 

mistökum. Hið mikilvæga hlutverk leiðtogans kemur skýrt fram í því þróunarstarfi 

sem viðmælendur lýsa. 
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6.4 Svigrúm til forystu og stjórnunar – rúmt, þröngt eða hæfilegt?  

Allir viðmælendur höfðu mjög skýra sýn á svigrúm sitt til forystu og stjórnunar, án 

þess þó að hafa endilega skoðað störf sín frá því sjónarhorni. Undantekningarlaust 

töldu stjórnendur, að þeir rammar sem lög og reglugerðir skapa grunnskólastarfi væru 

í langflestu tilliti hæfilegir, settu skólastarfinu nokkuð skýr sameiginleg markmið, án 

þess að þrengja um of að sjálfstæði skólanna til að velja sér sýn og þróa skólastarf að 

þeim veruleika, sem starfið býr við á hverjum stað og tíma.  

Sem dæmi um ummæli skólastjórnenda um lög og opinberar reglur sem 

ramma um skólastarf má skoða eftirfarandi ummæli frá skólastjóra í 

stórum skóla á höfuðborgarsvæðinu: 

Mér finnst hann [hinn opinberi rammi um grunnskólastarf] bara alveg 

hæfilegur, ég hérna gæti ekki nefnt eitthvað dæmi sem að, sko, mér finnst 

vera einhver hindrun. Mér finnst til dæmis nýju grunnskólalögin vera 

mikið framfaraspor og margt þar sem nýjungar, sem að eru til góðs fyrir 

skólastarfið. Til að nefna eitt sem ég er nýbúin að vera horfa á, og það er 

möguleiki nemenda á að stunda valgreinar fyrir utan skóla, þar sem þau 

geta þróað sig áfram í sínu áhugamáli og gefið sér tími og svigrúm til þess 

og það sé viðurkenndur partur af þeirra námi. Skólaráðin, 

nemendafélögin og þetta aukna lýðræði sem er lögð áhersla á í 

skólastarfinu. ... Þannig að ég held að fólk sem kvartar undir því að það sé 

of þröngur rammi að það skorti svolítið hugmyndaflug, ... 

 Annar skólastjóri í öðrum stórum skóla á höfuðborgarsvæðinu hefur eftirfarandi að segja: 

... varðandi lög og reglugerðir, þá er það ekki mjög hamlandi finnst mér, 

vegna þess að lög og reglulegðir eru tiltölulega opin gagnvart 

þróunarvinnu. Það sem kannski er hamlandi þar er að mér finnst það 

mjög mikill mínus að ráðuneytið ætli ekki að styrkja framhaldsskóla í því 

að taka á móti grunnskólanemendum í framhaldsnám, og ég vona að það 

verði bara lagað hið fyrsta. 

Skólastjóri í dreifbýlisskóla segir um gildandi lög og reglugerðir sem ramma um skólastarf: 

Ég held að hann sé hæfilegur. Það þarf svona ytra umhverfi laga og 

reglugerða til að svona starfsemi geti átt, geti gengið eðlilega fyrir sig, 
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vegna þess að það eru svo margir, sem sækja sín réttindi í svona starf. Og 

þau þarf að tryggja. Og svona í enn víðara samhengi, að það sé sem sagt, 

að við séum að efla okkar samfélag með þessari starfsemi, koma í veg fyrir 

gerræðisákvarðanir og svona, það að einstaklingar geti beitt sér af 

ósanngirni. Og þessi tenging við alþjóðastofnanir og alþjóðalög og 

sáttmála eins og barnasáttmálann eru bara eru mjög mikilvæg. Þannig að 

ég held að stakkurinn sé bara hæfilegur. 

Og einn viðmælandinn hefur m.a. þetta að segja: 

 En allt það sem við erum að gera, hversu nýstárlegt sem öðrum finnst 

það, rúmast vel innan laga og reglugerða, þetta snýst bara um það að 

maður í rauninni lætur ekkert stoppa sig og býr, við búum okkur ekki til 

girðingar úr lögunum og svona, sem við gætum alveg gert ef við vildum. ... 

Þetta er bara hvort ætlar þú að taka tímann þinn og ergja þig á að 

fjandans girðingin sé of há eða leita að hliði. Við bara lítum á þetta 

þannig. ... Við þurfum auðvitað aðhald ... og mér finnst frábært að hafa, 

sko, grunnskólalög. ... Þau eru samt næstum því svo rúm, að þú getur gert 

nánast hvað sem er, sko, sértu að vinna að velferð barnanna þinna. Þau 

veita okkur það aðhald, að við getum ekki verið að gera eitthvað alveg út í 

bláinn, sem er gott. Það er rosalega gott að hafa, sko, ytra aðhald, en ég 

man aldrei eftir því að við höfum orðið að hætta við að gera eitthvað af 

því að það hafi einhverjar reglur strammað okkur af, bara aldrei.  

Og annar viðmælandi orðar þetta með skýrum og einföldum hætti: 

Sko, mér finnst, sko, lög og reglugerðir ekki hefta okkur á nokkurn hátt. 

Þær eru stuðningur við það sem við erum að gera, samræmdu prófin voru 

ákveðin stýring, en mér finnst þau ekki vera það lengur. 

Vert er að taka fram, að nokkrir viðmælendur hafa fundið sína leið varðandi hugsanleg 

atriði í lögum eða reglugerðum, sem gætu verið takmarkandi í því skipulagi 

skólastarfs, sem fer fram í þeim skólum sem þeir eru í forystu fyrir. Þannig má nefna 

dæmi um skólastjóra sem fór í viðræður við menntamálaráðuneytið til að tryggja að sá 

skilningur að líta mætti á aðalnámskrá sem hlaðborð fremur en tæmandi lista væri 

fullnægjandi. Annar skólastjóri hefur fundið fyrir sömu takmörkunum á grundvelli 
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framsetningar í aðalnámskrá, og vísar þá til greinabundinna hluta hennar, en er ekki 

kominn lengra en að hugsa sér að fara í slíkar umræður við ráðuneytið: 

Ég veit að kennararnir hérna hjá okkur, þar sem við erum núna með 

náttúrufræðigrunn og svo náttúrufræðival, að ef þau ætla að taka allt sem 

kemur fram í námskránni í grunninum, að það er bara ógjörningur og 

erfitt að komast yfir þetta og það er náttúrulega bara dálítið sorglegt, 

þannig að því leyti til er þetta slæmt. En ég ætla að taka þessa umæðu í 

ráðuneytinu, ég er að fara þangað. 

Hér eru áhugaverð dæmi þess hvernig skólastjórnendur beita faglegri þekkingu og 

stjórnunarreynslu í þágu skólaþróunar með því sem kallað hefur verið að stjórna upp á 

við, beina áhrifum sínum til yfirvalds sem með málaflokkinn fer eða til yfirmanna til 

að hafa jákvæð áhrif á þróun mála á grundvelli eigin reynslu eða faglegrar þekkingar.  

6.4.1 Fjármál 

Skólastjórnendur sjá þó ýmislegt í þeim römmum sem grunnskólastarfi eru settir, sem 

takmarkar eða heftir ráðrúm skólanna eða þeirra sjálfra sem leiðtoga í skólunum. Í 

ljósi þess hvernig tíma íslenskt samfélag gengur í gegnum á þessum árum kemur ekki 

á óvart að flestir viðmælendur nefna fjármál þegar spurt er um takmarkandi þætti. 

Skólastjórar finna þó mismikið fyrir þessum þætti, bæði vegna þess að aðstæður í 

þeim sveitarfélögum sem reka skólana eru ólíkar, en þó e.t.v. ekki síður vegna þess að 

skólastjórar ganga með mismunandi sýn að því verkefni að starfrækja skóla við þær 

aðstæður að fjármagn er mun takmarkaðra en áður var. Einn skólastjórinn orðar aðstæður 

með eftirfarandi hætti þegar er rætt um takmarkanir á svigrúmi til forystu og stjórnunar: 

Fjármálin eru faktor og þar er verið, þar er verið að þrengja að, kannski, 

sko. Mér finnst allt í lagi að hagræða og vinna innan ramma, og við höfum 

bara gott af því að endurskoða hlutina, en þetta er farið að ganga inn að 

beini, ég verð að segja það. Ég myndi vilja hafa þar aðeins meira svigrúm, 

en það á ekkert að vera af endalausu að taka. Ég skil það alveg að það er 

bara hagræðing í öllum rekstri, en mér finnst t.d. mjög erfitt núna að ná 

saman fjárhagslega, bara að láta hlutina ganga upp. Það hefur verið 

skorið töluvert mikið niður, t.d. í stjórnunarkvótanum, 40% milli tveggja 

ára í millistjórnendakvótanum ... 
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Annar segir um áhrif breyttrar fjárhagslegrar stöðu á möguleika sinn að nýta þann 

mannauð sem stofnunin hefur yfir að ráðs: 

Svo er líka, þegar við höfum minna fjármagn er flóknara að koma til móts 

við ... sem sagt að nálgast fólk sem mannauð. Stundum er svo gott að geta 

fengið einhverja í eitthvað átak, eða geta keypt meiri vinnu af einhverjum, 

en þegar við erum komin í þetta eins og næsta vetur að vera í raun alveg á 

grensunni, þá verða hlutir aðeins flóknari. 

6.4.2 Kröfur stjórnsýslunnar 

Annan takmarkandi þátt, sem nefndur hefur verið áður, nefnir stór hluti viðmælenda, þar 

sem eru kröfur stjórnsýslunnar um ýmiss konar bundin skýrsluskil og áætlunargerð, sem 

ekki fellur að hugmynda- eða aðferðafræði skólans sjálfs. Sum slík eða hliðstæð verkefni 

er auðvitað hægt að fela öðrum starfsmönnum að vinna, sérstaklega í stærri skólunum, 

enda hafa sumir skólastjórnendur valið að auka starfshlutfall ritara til að sinna ýmsum 

verkefnum, sem kalla mætti skrifræðisverkefni, í stað þess að nota dýrmætan tíma 

stjórnenda til þess og skapa þar með meira ráðrúm til forystustarfa: 

... við ætlum að færa svolítið af verkefnum, ég er einmitt að auglýsa eftir 

ritara til viðbótar, við ætlum að færa verkefni yfir á ritara, ýmislegt sem 

við skólastjórar höfum verið að gera. Ég sit hér og lykla reikninga, 

aðstoðarskólastjóri situr og færir öll forföll í Mentor. Þetta er náttúrulega 

bara út í hött. Þetta á bara að fara á ritara. 

6.4.3 Kjarasamningar grunnskólakennara 

Eitt atriði nefna allir viðmælendur og nota undantekningarlaust frekar eða afar sterk 

ummæli um hversu mjög það takmarkar svigrúm þeirra til forystu og stjórnunar, en 

hér er um að ræða vinnutímaramma kjarasamnings grunnskólakennara. 

Um þennan þátt segja viðmælendur m.a.: 

En kjarasamningar kennara er bara náttúrulega allt annar handleggur, 

það er nú bara ekki hægt að hreyfa sig eitt skref til hliðar ef að kennarar 

ætla að fara alveg eftir þessum kjarasamningum. ... Og fyrst og fremst 

hvað kennarar hafa mikið eigið vinnutímaráð og þá er ég ekki að meina 

gagnvart kennslunni, mér er alveg sama þó að ég ráði þar bara 26 tímum, 
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ég þarf ekki að fá kennarann til þess að kenna meira, en ég vil ráða því 

miklu meira hvenær þeir eru að vinna saman og þetta 4,14 og 9,14 er 

náttúrulega bara bull, það er bara ekkert öðruvísi. 

Annar viðmælandi hefur eftirfarandi um áhrif kjarasamninga á svigrúm sitt til forystu 

og stjórnunar að segja: 

Ég vil nú ekki hafa þrengri ramma, mér finnst ágætt að hafa dálítið frelsi, 

en það er kannski númer eitt, þá er það kjarasamningurinn og mér finnst 

hann mjög hamlandi eins og hann er og mér finnst hann algjörlega úreltur 

miðað við nútíma skólastarf.  

... Sko, að mörgu leyti gengur þetta vel og fólk er að njóta sín í starfi, en 

það sem mér finnst vera hamlandi það er þessi tímarammi sem 

vinnuskipulagið gengur út á. Við erum bara með þetta hefðbundna 

kjarasamningakerfi og það er t.d. með kennara á unglingastiginu, sem er 

allt indælisfólk og vill gera vel, það er t.d. mjög erfitt miðað við 

tímaramma sem hver og einn hefur og mismunandi stundatöflur að finna 

tíma í þessa faglegu ígrundun og vinnu. Það er mjög hamlandi, ég myndi 

segja það. Það skapar ergelsi, fólk er ekki að ná saman til að vinna að því 

sem skiptir máli. 

Skólastjóri í vaxandi skóla utan höfuðborgarsvæðisins orðar sína afstöðu með 

eftirfarandi hætti: 

Fyrsta lagi, mér finnst kjarasamningar kennara alveg hræðilegir (hlær 

við). Mér finnst þeir bara fáránlegir. Og mér finnst þeir bara ekki í takt 

við nútímann. Og hérna, það var eitt! Við erum hérna með einhverja 

stefnu, og svo ætlum við að hérna fara að vinna eftir henni og eitt af því 

það er samstarf. Og ég segi alltaf, grundvöllur samstarfs er að fólk sé á 

staðnum. ... En alla vega svo finnst, mér finnst bara fáránlegt að, sko, 

þessir kjarasamningar. Ég myndi bara vilja hafa vinnutíma átta til fjögur. 

Dæmi um hvernig skólastjórnendur reyna að bregðast við því hversu illa kjarasamningar 

henta aðstæðum í grunnskólum má lesa úr ummælum þessa viðmælenda: 
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Svo er annað, ég er mjög stífur á kjarasamningi, af því kennarar eru mjög 

stífir á kjarasamningi. Og ég er bara talsmaður þess, að við eigum að 

fella þennan kjarasamning úr gildi og semja með öðrum hætti. 

Grundvallarviðhorf kennara, og þá er ég ekki – ég ætla ekki alhæfa – 

heldur hluta kennara gagnvart starfi sínu, það litast af kjarasamningi.  

Og á öðrum stað segir sami viðmælandi: 

 Svo er það kjarasamningur, ég bara ítreka að hann er hamlandi á 

skólastarf, kjarasamningur, sko, grunnskólakennara. Hann er hamlandi á 

skólastarf. Hann dregur úr mætti kerfisins til að efla fólk í starfi. Því það 

býr alltaf sjálft til bremsurnar af því að kjarasamningur heimilar ekki 

stjórnanda að segja ákveðna hluti með ákveðnum hætti. Og þá myndast 

alltaf ágreiningur sem dregur úr mættinum. Máttarkenndin hún eflist svo 

mikið, þegar við náum þessu í burtu. Við höfum reynsluna, við gerðum 

viðbótarsamning við kennara 2006.  

... Af hverju má ekki skóli, skólastjóri segja, heyrðu, þetta er ráðstöfun á 

vinnutíma starfsfólks – kennara – vegna þess að þetta hentar og kemur 

nemandanum til góða. Og þitt starf verður betra. En við sem sagt sáum 

það þegar kennararnir fóru að vinna hérna fastan vinnutíma. Þeir kenndu 

í teymum, kenndu forföll fyrir hvern annan, voru ekki alltaf að agnúast út í 

það að kenna forföll og fá greitt fyrir það, heldur var það bara inni í 

hækkuðum launum. Fóru að vinna saman utan kennslutíma, annað hvort 

voru þeir á sama svæði, eða reglulegir samstarfsfundir. Þeir voru alltaf 

tiltækir á vinnustað. Þeir voru búnir að vinna 16:15. Við gerðum könnun á 

þessu. Það var enginn sem fór heim með vinnuna. Og skil á milli vinnu og 

einkalífs urðu miklu skýrari. Samviska og líðan kennara varð eiginlega 

miklu betri. Hérna, þetta hafði allt við sig. Ég bara tala þessu máli enn 

þann dag í dag. Og ég bíð eftir að fjárhagur sveitarfélagsins batni þannig 

að ég geti haldið áfram að koma þessu inn.  

Og að lokum orð eins viðmælandans um þá takmörkun svigrúms til forystu og 

stjórnunar sem felst í kjarasamningum grunnskólakennara: 
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... það eru þessir kjarasamningar og að vinnutími kennara sé ekki bara 

þessi 8−16 tími eða 8−16:30 tími eða hvað sem við viljum kalla það. Það 

sem hefur verið að hefta okkur í starfi það er vinnutími kennara. Það er 

þessi niðurnegldi vinnutími. Líka það að geta ekki, að það sé bara eðlilegt 

að skólastjóri geti ekki bara stjórnað vinnutíma kennara, við myndum 

aldrei, ég sem skólastjóri veit það alveg, að kennari sem er að kenna 

meira en 26 tíma á viku, hann gerir ekkert annað. Maður myndi aldrei 

setja 30 nemendur eða 40 nemendur á kennara, vegna þess að við fáum 

ekkert út úr því. Og það sem er að pirra mig í sambandi við þetta er, að 

manni skuli ekki vera treyst sem stjórnenda til að sinna því og þetta 

vantraust stéttarfélags míns á mér sem stjórnanda.  

... En það eru, ef eitthvað heftir þessa hugmyndafræði mína eins og í 

sambandi við teymisvinnuna og annað, þá er það kjarasamningarnir.  

Þau ströngu viðmið um ráðstöfun vinnutíma kennara, sem endurtekið eru nefnd, ná 

talsvert langt inn í „kennarasálina“, stéttarvitund kennara er talsvert rík og menn 

fylgjast með að ekki sé „brotið á rétti“ neins. Þó skal tekið fram og það kemur skýrt 

fram í viðtölum, að alls ekki séu allir grunnskólakennarar jafn uppteknir af 

mínútutalningum vinnutímarammans. Segja má að fagvitund þeirra sé almennt 

stéttarvitundinni ríkari. En alls staðar virðast vera innan skóla eða í nágrenninu, 

nokkuð áhrifamiklir einstaklingar sem gæta þess fyrir eigin hönd og annarra að 

smáatriði kjarasamningsins séu virt í þaula. Og skólastjórar finna reyndar oft fyrir 

„eftirliti“ kennara í því faglega nágrenni sem skólinn býr við eins og kemur fram í 

orðum eins viðmælandans: 

Það var á tímabili − og er kannski enn − svona dálítið sérkennileg 

umræða um skólann í bara kennarasamfélaginu sums staðar hér í 

nágrenninu. Við fundum svolítið fyrir því til að byrja með og ég svona 

heyri þetta aðeins ennþá. Það er eins og það sé eitthvað óöryggi. Það er 

líka mikið verið að hnippa í kennarana hérna, spyrja þá hvort það sé 

nokkuð verið að láta þá gera einhverja óeðlilega hluti, vinna of mikið, 

gefa vinnuna sína eða svoleiðis. Það er mjög mikið eftirlit með því. 
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6.4.4 Virk áhrif skólastjórnenda á svigrúm sitt til forystu og stjórnunar 

Eins og bent var á hér að framan, í tengslum við túlkun skólanna á eðli og kvöðum 

aðalnámskrár, hafa skólastjórnendur tækifæri á að vinna með svigrúm sitt til forystu 

og stjórnunar, beita áhrifum sínum til að hafa eðlilegt ráðrúm sem metnaðarfullir, 

faglegir stjórnendur í lærdómssamfélagi. Eins og fram kom í kafla 2.5 geta 

stjórnendur haft áhrif á þetta svigrúm, hvort sem er með því að beita fagþekkingu og 

áhrifamætti sínum til að hafa áhrif á rammana sjálfa eða með því að hafa áhrif gegnum 

þau tengsl sem stjórnendur hafa.  

Stjórnendur fara þær leiðir til að hafa áhrif, sem þeim er eðlilegt hverjum og einum og 

sem aðstæður þeirra opna þeim. Þannig segir einn stjórnandinn um stöðu 

aðalnámskrár í þeirri stofnun sem viðkomandi veitir forystu: 

Já, sko, reyndar förum við ekkert eftir henni [aðalnámskrá grunnskóla] og 

ég segi þeim það í ráðuneytinu, og ég bara lýg í blýhólk eins og það heitir 

hérna tvisvar á ári. Og ég er búin að ræða það við menntamálaráðherra, 

sem reyndar er búin að munstra mig í einhverja nefnd til þess að skoða 

þetta. Af því að viðmiðunarstundaskrá er náttúrulega bara rugl, vegna 

þess að auðvitað eru ekki öll sex ára gömul börn að vinna jafn marga 

mínútur í hverri grein, þetta er bara rugl. Fyrir utan það, að þau eiga 

jafnvel á einni helgi, þau eru leikskólabörn á föstudegi og svo líður ein 

helgi og þau eru orðin grunnskólabörn. Og á þessari helgi á það að 

gerast, að þau hætta að leika sér, setjist, taki upp A4, loki munninum og 

opni eyrun, sko, og hvaða rugl er þetta. Og sex ára gömul börn samkvæmt 

viðmiðunarstundarskránni eiga að verja 70% af tímanum sínum í bóklegt 

nám, þetta er bara algjört bull. Þegar þú ert með einstaklingana og 

skoðar þá, þá getur þetta ekki staðist og ég er búin að segja þeim það. Ég 

hef skrifað þeim að ég er ekki að gera þetta svona. .... 

Viðmiðunarstundarskráin er náttúrulega bara barn síns tíma og á að 

henda, ég meina það vita allir að við erum ekki að fara eftir henni. 

Þó má e.t.v. segja að ríkustu áhrifin hafi stjórnendur í viðhorfum sínum, þ.e. hvernig 

þeir velja að horfa á atriði sem setja svigrúmi þeirra til forystu og stjórnunar takmörk. 

Til dæmis má benda á að talsvert ólík tækifæri liggja í svigrúmi þess skólastjóra sem 

aðeins notar sterk neikvæð orð um bæði aðalnámskrá, kjarasamninga og þrýsting 
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foreldra í tengslum við árangur á samræmdum prófum og þess sem tekur þá afstöðu til 

þessara mála, sem fram kemur í eftirfarandi ummælum eins skólastjórans: 

Ef þú velur að segja, við verðum að fylgja venjulegri stundaskrá og ef þú 

velur að segja að aðalnámskrá er tæmandi listi og við verðum að ná hæstu 

einkunn á samræmdum prófum og kjarasamningur, það er of erfitt að fara 

út fyrir hann, þá verður þetta bara leiðindi og vesen. Þá ertu búin að velja 

þér þrengri stakk. (leturbreyting höfundar). 

Og með orðum annars skólastjórnanda: 

En allt það sem við erum að gera, hversu nýstárlegt sem öðrum finnst það, 

rúmast vel innan laga og reglugerða. Þetta snýst bara um það að maður í 

rauninni lætur ekkert stoppa sig og býr, við búum okkur ekki til girðingar 

úr lögunum og svona sem við gætum alveg gert ef við vildum. 

Foreldrar geta haft takmarkandi áhrif á svigrúm skólastjórnenda til forystu og 

stjórnunar. Tveir viðmælendur nefna í því sambandi kröfur foreldra um árangur á 

samræmdum prófum og tveir nefna kröfur foreldra um áhrif á röðun nemenda í 

námshópa og röðun kennara – fyrst og fremst umsjónarkennara − í störf. Tveir 

viðmælendur nefna ótta foreldra við breytingar í skólastarfi og áhrif þess á árangur 

barna þeirra. Í öðru tilvikinu höfðu andmæli og ótti foreldra þau áhrif að ákveðið var 

að snúa til baka í skólaþróunarferli, hætta því að beita samkennslu, alla vega í bili. 

Annar skólastjórnandi vinnur með foreldrum, annað hvort sjálfur beint eða með 

kennurum, til að hafa áhrif á svigrúm sitt, beitir áhrifum sín í gegnum þau tengsl sem 

eru við foreldra í skólanum til að ná sátt og samstöðu um þær leiðir sem valið er að 

fara í skólanum. Eitt af nokkrum dæmum um slíkt má lesa í eftirfarandi ummælum 

viðkomandi skólastjóra: 

... auðvitað, foreldrar eru sérfræðingar í börnunum sínum, annað er bara 

fáránlegt ... en við erum auðvitað sérfræðingar í námi og kennslu og við 

erum ekkert alltaf sammála. Ég hef setið hérna með mann sem vildi láta 

dóttur sína vinna algebru dæmi svona fjörutíu á viku því það hefði reynst 

honum svo vel. Barnið hefði dáið, sko, ... Þá þurftum við að ræða okkur 

niður á sameiginlega lausn, sko, við vorum algjörlega ósammála í byrjun. 
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Hlutur og áhrif skólamenningar á svigrúm skólastjóra til forystu og stjórnunar og 

tækifæri þeirra til að hafa áhrif á þann þátt var einnig til umræðu í viðtölunum. Hér 

mætum við e.t.v. erfiðustu þrengingunni í svigrúmi stjórnenda til forystu og 

stjórnunar, þ.e.a.s. í því sem liggur í mótuðum og jafnvel ómeðvituðum hugmyndum 

um skólastarfið meðal þeirra sem starfa í skólanum. Þetta má lesa í ummælum eins 

viðmælandans þegar viðkomandi segir: 

Það er kannski bara meira við sjálf sem hérna vinnum svona, eigum 

svolítið auðvelt með að detta í eitthvert gamalt far. Það eru svona alls 

konar kreddur í hausnum á okkur sem við erum að slást við. Það er stóra 

málið mundi ég segja. 

Skólastjórnendur gera sér grein fyrir, að til að ná raunverulegum árangri í þróun 

lærdómssamfélags í skólum þarf að hafa í huga, að breytingar í hópnum byggja á 

breytingum hjá einstaklingunum. Ef viðhalda á árangri í slíkri þróun og halda ferlinu 

áfram, þarf að tryggja breytingar í afstöðu einstaklinganna í hópnum, 

grundvallarsýninni á hvernig við gerum hlutina hér – og náum árangri, því sem liggur 

að baki daglegum, faglegum störfum í stofnuninni. Slíkt verkefni er ekki af þeim toga 

sem hafist er handa við og lokið á ákveðnum tíma og því gera skólastjórnendur sér 

grein fyrir eins og skynja má í máli þessa skólastjóra: 

... ég tek dálítinn tíma í að tala í upphafi hvers skólaárs og svo aftur 

kannski seinna á árinu, vegna þess að þegar maður er í svona skóla þar 

sem er svona, við erum í svona þróunarferli eða breytingarferli, þó að við 

höfum verið í þessu frá núlli, þá ... tekur þú þegar þú ert búin að koma 

breytingunum á ákveðið stig, þá tekur þú smá dýfu og það er undir okkur 

sjálfum komið hvað hún verður djúp.  

Og mér finnst kannski svona í febrúar, í skammdeginu, þá þarf maður 

aftur að fara svona, í svona, af hverju erum við stolt og allt þetta. 

Viðmælendur eru mjög sammála um hvað einkum styður og heftir svigrúm þeirra til 

forystu og stjórnunar, opinberir rammar styðja, vinnutímaskilgreiningar kjarasamnings 

eru heftandi. Skýr dæmi eru um að viðmælendur beiti sér til að hafa bein áhrif á þann 

ramma sem umlykur störf þeirra og einnig eru dæmi um að þeir noti tengsl til að hafa 
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áhrif á svigrúm sitt til forystu og stjórnunar þó það komi ekki fram með eins skýrum 

hætti í viðtölunum.  

6.5 Sveigjanleiki - vinnutímaskilgreiningar 

Hugtakið sveigjanleiki kemur sérlega oft fyrir í máli þeirra skólastjórnenda, sem tekin 

voru viðtöl við. Skólastarf er starf með og fyrir fólk og þar koma upp fjölmargar 

aðstæður, þar sem sveigjanleiki getur verið lykilatriði. Lærdómssamfélag í þróun er 

afar háð sveigjanleika, í þróunarferli er mikilvægt að geta farið breytilegar og stundum 

ófyrirséðar leiðir, leiðir sem ekki eru endilega eins í dag og í gær og til þess þarf 

sveigjanleika.  

Eins og fram kom í umfjöllun um viðhorf viðmælenda til kjarasamninga 

grunnskólakennara, þá er sá samningur, einkum hvað varðar vinnutímaramma, afar 

ósveigjanlegur. Gerðar hafa verið tilraunir með sérsamninga á grundvelli fyrrnefndrar 

bókunar 5 í kjarasamningi grunnskólakennara og Launanefndar sveitarfélaga frá 2005. 

Niðurstöður í úttekt Félagsvísindastofnunar á tilraun Norðlingaskóla benda til að það 

geti reynst talsvert flókið að fá Kennarasamband Íslands til samstarfs um slíka 

samninga (Kristín E. Harðardóttir og Friðrik A. Jónsson, 2006, bls. 9–10). Þar sem 

slíkir samningar hafa verið gerðir er almennt gert ráð fyrir að kennarar skili almennum 

vikulegum vinnustundum í skólanum og markmiðið hefur verið að auka tækifæri til 

samstarfs, skapa forsendur fyrir teymiskennslu og gefa skólastjórnendum tækifæri til 

að ráðstafa mannauði til starfa með óbundnari hætti en ella. Eins og fram hefur komið 

hefur slíkt almennt verið talið farsælt af þeim sem hafa reynslu af slíku skipulagi.  

Athygli vekur að skólastjóri sem hefur haft tækifæri til að gera slíka samninga í þeim 

skóla sem viðkomandi veitir forstöðu, bendir á að í almennri starfsmannakönnun sem 

sveitarfélagið lét gera, reyndust kennarar í viðkomandi skóla telja sig hafa mestan 

sveigjanleika meðal kennara almennt í sveitarfélaginu – jafnvel þó sá skóli væri eini 

skólinn, þar sem vinnutími kennara væri bundinn fjörutíu tíma á viku, eða mun meira 

en meðal kennara almennt! Ástæða þessa er að með meiri almennri viðveru skapast 

ekki aðeins forsendur til aukins og fjölbreyttara samstarfs og aukinnar faglegrar 

umræðu, meira rými skapast líka til gagnkvæms sveigjanleika, t.d. ef upp kemur 

óhjákvæmileg þörf fyrir að sinna persónulegum erindum á vinnutíma, því allir eru á 

staðnum og því meiri möguleiki á að hægt sé að leysa slík mál. Í ummælum sama 

skólastjóra kemur fram, að viðkomandi gerði óformlega könnun á því hvað hefði ráðið 
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því að kennarar völdu að sækjast eftir starfi í skólanum, einn valdi starfið vegna þess 

að skipulagið í skólanum býður upp á hærri grunnlaun (á grundvelli bókunar 5), allir 

hinir völdu það vegna þess að þeir óskuðu eftir að taka þátt í þeirri þróunarvinnu sem 

á sér stað í skólanum. Reyndar kom jafnframt fram í viðtalinu, að sá eini sem valdi 

starfið á grundvelli hærri grunnlauna væri hættur störfum við skólann. 

Ljóst er – og kemur fram í máli viðmælenda – að þó ekki sé um e.k. sérstaka samninga að 

ræða, t.d. á grundvelli fyrrnefndrar bókunar 5, þá er möguleiki á ýmiss konar sveigjanleika – 

sem þá þarf að vera fyrir hendi á báða bóga. Skólastjórnendur kvarta talsvert undan að hér 

halli oft á annan veginn, sem dæmi má nefna tilvik sem einn viðmælandi lýsir þannig: 

Ég gat nú ekki stillt mig um hérna í hádeginu, það var eitthver að tuða um 

vettvangsdagana sem verða þarna þrír dagar í byrjun júní, og þá eru 

einhverjir sem eru með göt og eru úti á vettvangi, en eiga ekki að vera að 

kenna. Og ég sagði, já, allt í lagi, þá bara komið þið heim í götunum og 

fáið ykkur kaffi og verkgreinakennararnir, sem eiga að vera með börnin 

taka yfir. Nei, það er ekki hægt, það er búið að raða þeim í störf. Allt í lagi 

með það, sagði ég, en fyrirgefið, þriðjudaginn áttunda erum við með 

tvöfaldan dag og það eru skólaslit. Kennarar verða að hámarki með 

nemendur hjá sér í klukkutíma. Þetta er tvöfaldur dagur þannig að kennari 

í fullu starfi ætti að vera að kenna allavega tíu, tólf, fjórtán kennslustundir 

og þið verðið með nemendur í mesta lagi tvær. Hvar er sveigjanleikinn ef 

hann á bara að vera öðru megin? 

Mörg fleiri svipuð dæmi eru í svörum annarra viðmælenda. Allir taka þeir þó fram að 

það eru fáir, en oft nokkuð „háværir“, einstaklingar sem halda í hvert smáatriði í 

ítarlegum kjarasamningsákvæðum og draga þau fram í tíma og ótíma. Slíkt verður 

hins vegar stundum mikill dragbítur á framþróun í lærdómssamfélagi, sem getur eðli 

síns vegna ekki alltaf fylgt línulegu, fyrirfram mótuðu ferli eins og komið hefur fram. 

Langstærsti hluti kennara stjórnast hins vegar fyrst og fremst af fagmennsku, áhuga á 

starfinu og þeim gefandi samskiptum við börn og samstarfsfólk, sem starfið býður upp 

á. Eins og komið hefur fram í ummælum viðmælenda geta þeir einstaklingar þó lent í 

togstreitu milli fagvitundar, áhuga og stéttarvitundar, vegna þrýstings frá hinum.  
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6.6 Staða skólastjórans 

Ítrekað hefur komið fram í umfjölluninni hér að framan, og gengur reyndar sem 

rauður þráður í gegnum alla umfjöllun um skólaþróun, að skólastjórnendur gegna einu 

mikilvægasta hlutverkinu í árangursríkri skólaþróun. Víða hefur verið sýnt fram á þá 

togstreitu og þær mótsagnir sem búa í störfum skólastjóra, sem þjóna mörgum herrum, 

eða svo aftur sé notuð myndræn framsetning úr ummælum eins viðmælandans, þeir 

þurfa að stjórna umferð úr a.m.k. fjórum áttum á umferðarþungum gatnamótum og 

þurfa að greiða leið sem flestra á hagkvæmasta og réttmætasta hátt. Hér er störfum 

skólastjóra lýst á almennum nótum, en þegar því er bætt við að standa í eldlínu 

markvissrar og viðvarandi skólaþróunar bætist við hlutverkið að kveikja og viðhalda 

bæði faglegum og persónulegum neista, áhuga og ánægju svo þróunarstarf skili 

tilætluðum árangri.  

Stjórnsýsluleg staða skólastjóra er í sjálfu sér skýr, sveitarstjórnir ráða skólastjóra til 

starfa, oftast á grundvelli tillögu skólanefndar, þ.e.a.s. þeir eru starfsmenn 

sveitarfélaga, en hins vegar er mismunandi í hinum ólíku sveitarfélögum á Íslandi 

hvar eða hvernig staða þeirra er í skipuriti einstakra sveitarfélaga. Í litlum 

sveitarfélögum er sveitarstjóri eða jafnvel oddviti næsti yfirmaður skólastjóra. Í stærri 

sveitarfélögum er gjarnan embættismaður á skrifstofu sveitarfélagsins sem ber ábyrgð 

á málefnum grunnskóla, grunnskólafulltrúi, fræðslufulltrúi eða fræðslustjóri og 

viðkomandi er þá yfirleitt yfirmaður skólastjóra. Auk þess skipa allar sveitarstjórnir 

skólanefnd, skv. ákvæðum í grunnskólalögum og skólastjórnendur hafa pólitískt 

bakland í skólanefndunum. Þeir eða fulltrúar þeirra sitja fundi nefndarinnar með 

málfrelsi og tillögurétti og geta leitað eftir afgreiðslu mála sem varða starfsemi 

skólans í nefndinni. Faglegur stuðningur við skólastjóra í daglegum störfum er mjög 

mismikill, allt frá því að skólastjórnendur finni sig í algjöru tómarúmi til þess að þeir 

hafi talsvert öflugt bakland sem þeir geta sótt til varðandi hin ýmsu viðfangsefni. 

Dæmi um að upplifa sig í tómarúm má sjá í ummælum eins viðmælandans sem lýsir 

aðstöðu sinni í fyrra starfi og ber saman við aðstöðu sína í núverandi starfi með 

eftirfarandi hætti: 

Þegar ég var skólastjóri í X, í þau tvö ár sem ég var það, þá saknaði ég 

þess dálítið, mér fannst ég ekkert hafa yfirmann. Það fannst mér vont. Og 

skólanefndin þar fannst mér mjög veik, þannig að ég var að reyna að 
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segja þeim, sko, hvað, hvers þau ættu að spyrja mig. Þannig að það yrði, 

sko, þannig að ég gæti sagt þeim eitthvað af viti (hlær við) og bara til að 

fá eitthvað aðhald, sko. Mér fannst þetta bara, ég var bara einhvern 

veginn svona sveif í lausu lofti og ég gat í rauninni gert það sem mér 

sýndist án þess að, sko, nokkur, sko, hefði áhuga eða vit á því. Það var 

mjög óþægileg tilfinning.  

En hérna finnst mér ég hafa yfirmann og ég get leitað eftir stuðningi og ég 

fæ aðhald og ég er bara mjög sáttur með það. Það er einmitt, sko, mér 

fannst mjög sérkennilegt, bara svo við tökum sem dæmi, sko, þó það sé 

ekki nema konkret dæmi eins og fjármál. Sko, eitt árið, fyrst eftir að ég tók 

við, fór skólinn töluvert fram úr áætlun. Það var enginn sem spurði mig, 

sko, af hverju eða hvað var að gerast. Það var bara enginn. Næsta ár á 

eftir skilaði ég alveg rífandi, sko, afgangi. Og það var enginn sem spurði 

heldur. Þetta fannst mér bara, þetta er ein af ástæðunum fyrir því að ég 

ákvað bara að fara. Þetta var bara svo leiðinlegt. 

Almennt séð eru viðmælendur nokkuð sáttir við þann stjórnsýslulega stuðning sem þau 

geta sótt til baklands síns, þ.e. þegar afgreiða þarf flókin stjórnsýslumál, sem jafnvel kalla 

á lögfræðiaðstoð, og t.d. í tengslum við símenntunarmöguleika og önnur mannauðstengd 

málefni telja flestir sig geta sótt þann stuðning sem þeir hafa þörf fyrir til síns baklands.  

Þegar hins vegar kemur að því að sækja þá hvatningu, þá faglegu leiðsögn og stuðning 

sem skólastjórnendur hafa ótvíræða þörf fyrir, ekkert síður en fólkið sem þeir veita 

forystu, eru mál ekki eins skýr og þar finna skólastjórnendur sig oft í tómarúmi. Ekki 

er hægt að gera ráð fyrir, að skólastjórnendur geti endalaust ausið úr eigin hugar- og 

orkubrunnum, hvorki faglega né persónulega, án þess að hafa tækifæri til að sækja 

sjálfir hvatningu, endurnýjun og leiðsögn eftir því sem við á. Afar brýnt virðist vera að 

skólastjórar eigi sér bakhjarl, sem einnig býr yfir þeim eiginleikum sem lýst hefur 

verið í umfjöllun um þá sem stjórnendur hér að framan.  

6.6.1 Hvatning og stuðningur 

Í umræðu um stuðning við skólastjórnendur, sem eru í forystu fyrir umfangsmikilli 

skólaþróun kemur fram, að stjórnendur sakna stuðnings og hvatningar frá baklandi 

sínu. Þeir finna hvernig þeir ganga á eigin orku í krefjandi skólaþróun, gleðjast yfir 

góðum árangri, en sakna þess að sjá þess ekki merki í stjórnsýslunni að menn fylgist 
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með og helst kunni að meta þegar vel gengur eða veiti hvatningu þegar það á við. 

„Klapp á öxlina“ gefur orku. Þetta má t.d. sjá í ummælum eins og: 

 Og mér finnst vanta reyndar, sko, ... það bara gerði daginn fyrir mig í 

fyrra, og ég er enn að tala um það, ég var svo glöð með það. Það var sem 

sagt einn pabbi sem á barn hérna, ætli það sé ekki í 8. eða 9.bekk núna og 

það var sá bekkur sem fór fyrst af stað, er sem sagt búin að vera þrjú ár í 

þessari teymiskennslu. Og ég var nú bara að keyra einhverjum krakka 

hérna, mínum eða sonum vinkonu minnar á fótboltaæfingu. Þá hérna, og 

er bara að sitja í bílnum og er að keyra í burtu, þá kemur þessi pabbi 

hlaupandi og ég veit hann er svona mikils metinn maður í samfélaginu og 

í pólitík, ekki í mínum flokki samt. Og hann kom og sagði bara, heyrðu, ég 

verð bara að taka í höndina á þér og þakka þér fyrir hvað þú ert búin að 

umbylta skólastarfinu, og þetta er alveg frábært hjá þér og þú ert svo 

kröftug og dugleg. Ég er ennþá bara svona klökk ég var svo glöð. En við 

fáum ekkert voðalega mikið að heyra þetta eða um skólastarfið sem slíkt 

eða, nei, mér finnst það ekki.  

... Við erum svona rótgróinn gamall skóli, en að gera fullt af hlutum og 

mér finnst einmitt ekkert, eins og bæjarstjórinn hefur aldrei haft samband 

og spurt og ekki neitt, á meðan það er verið að biðja okkur að flytja erindi 

fyrir vestan næsta vetur og við höfum verið að flytja erindi í Háskólanum 

og víðar Ég kynnti fyrir skólastjórunum í Reykjavík þessar breytingar í 

áttunda bekk í fyrra. En ég hef aldrei verið beðin að kynna neinar 

breytingar fyrir skólastjórunum hér. Þetta er svolítið svona ... þetta er 

svolítið leiðinlegt, þegar maður veltir þessu fyrir sér.  

Fleiri stjórnendur segja álíka sögu. Þeir finna sig bera uppi skólaþróun, sem er eins og 

skólaþróun gjarnan verður, einstök, og verða talsvert einangraðir í sínu faglega eða 

stjórnsýslulega nærsamfélagi. Þeir sakna áhuga, stuðnings, ekki síst í því formi að 

hægt sé að leita aðstoðar á erfiðum eða flóknum tímum í þróunarferlinu. Þeir sakna 

þess að fá ekki „hleðslu á batteríin“, helst þarf slík hleðsla að koma, án þess að þeir 

þurfi alltaf að kalla eftir henni. Mikinn eldivið þarf til að geta haldið eldmóð lifandi í 

skólaþróun við þær aðstæður sem ríkja í íslenskum grunnskólum og þann eldivið 

verður að vera tryggt að skólastjórnendur hafi aðgang að, annars er ekki líklegt að 
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takist að viðhalda og endurnýja starfið til lengri tíma. Viðmælandi sem er þekktur fyrir að 

vera sérstaklega kröftugur í starfi, hafa afar skýra sýn á það starf sem viðkomandi er í 

forystu fyrir og hafa haft tækifæri til að fá til sín dugmikið starfsfólk, segir um sína stöðu: 

Stundum finnst manni, sko, stundum hugsar maður, sko, ... hvar fæ ég sem 

stjórnandi næringu fyrir mig til að halda áfram, því þú veist, maður er í 

þessu ... og það, sko, ætti maður kannski að fá svona í sínu, sko, félagi, 

samfélagi, þ.e.a.s. hjá kollegunum. ... Þar sem ég var áður var ég 

sambandi við X og ... af því að við vorum svo lík, sko, ... eða töldum okkur 

vera það. ... Maður velur sér ákveðna einstaklinga, en þú þarft að huga að 

því, þú þarft að passa þig á þessu, ef þú ætlar að vera áfram í þessari 

mótívasjón, ef þú ætlar að halda áfram að leiða hópinn þinn og þú ætlar 

að halda áfram að vera svona ... þá þarftu að fá næringu, þú þarft að ... 

annars bara brennur þú upp, sko.  

... Ég hef dálítið leitað í litteratúr, sko, og svo náttúrulega er ég í 

stjórnunarteymi, ... það hefur náttúrulega verið ofsalega gott, sko. En svo 

þarftu samt líka, og ég er dálítið að leita núna, sko, hvar finn ég eitthvað 

fyrir mig til þess að hlaða tankana og gera það áður en ég, sko, já, áður 

en ég hugsa bara ... því mér finnst þetta ennþá æðislega skemmtilegt ... 

þetta verður að vera það.  

Markmiðið getur ekki verið að ráða stjórnendur til að leiða skólastarf og skólaþróun, 

sem hafa ekki aðgang að þeirri næringu og þeim stuðningi, sem er nauðsynlegur til að 

þeir gefist ekki upp og því er mikilvægt að tryggja þeim með einhverjum hætti virkt 

bakland og stuðning í starfi. 

Segja má að svo virðist sem flestir skólastjórnendur hafi nokkurn eða talsverðan 

stuðning við stjórnunarhlutverk sitt í stjórnsýslu sveitarfélaganna, mismikinn eftir 

aðstæðum, en stuðningur við forystuhlutverk skólastjóranna virðist takmarkaður. 

Þó þau gögn sem aflað var með viðtölum við valda skólastjórnendur séu talsvert 

ítarleg hvað varðar þau sjónarhorn sem valið var að vinna með eru varla forsendur til 

að leggja mat á einstaklingsbundinn mun í aðkomu stjórnenda að 

stjórnunarhlutverkinu. Ekki verður hins vegar hjá því komist, að viðmælendur hafi 

áhrif á þann sem viðtalið tekur, einmitt með tilliti til eldmóðs og lifandi áhuga sem 

brennur í svörum og viðmóti sumra umfram aðra. Allir hafa skólastjórnendur, sem 
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rætt var við mikinn faglegan metnað, mótaðar hugmyndir og stuðla hver með sínum 

hætti að þróun skólastarfs í sínum skóla. Þetta kemur ekki á óvart, þessi atriði réðu 

vali á þeim sem viðmælendum. Sumir ganga skrefinu lengra, hafa áhrif sem ná út fyrir 

eigin skóla, eldmóð sem hefur smitað fleiri en þá sem eru í starfsmannahóp 

viðkomandi.  

Einkum eru þrír viðmælendur eftirminnilegir fyrir þann persónulega og faglega, en þó 

á margan hátt ólíka eldmóð sem þeir búa yfir. Enginn vafi leikur á að þessir þrír 

einstaklingar stjórna bæði af tilfinningu og skynsemi. Sérstök hugmyndaauðgi gerir 

aðstæður og svör þessara viðmælenda á ýmsan hátt eftirminnilegri en önnur. Þeir gefa 

mikið af sér og þurfa því jafnvel enn frekar en aðrir að finna stuðning og uppörvun. 

Allir þessir stjórnendur lýstu hins vegar vonbrigðum sínum með þann stuðning og 

áhuga sem bakland þeirra sýndi því starfi og þeim árangri sem náðst hafði og full 

ástæða er til að óttast að ef aðstæður þessara skólastjórnenda og annarra í svipaðri 

stöðu breytist ekki geti blasað við að þeir dragi saman seglin að einhverju leyti og í 

versta falli jafnvel uppgjöf eða kulnun. 



Svigrúm íslenskra grunnskólastjóra til forystu og stjórnunar 

  
104 

 

   

7 Umræður og ályktanir 

Í upphafi voru settar fram eftirfarandi spurningar sem stjórnað hafa för í fræðilegri 

umfjöllun á vettvangi opinberrar stjórnsýslu og skólastjórnunar og síðan í viðræðum 

við valinn hóp starfandi grunnskólastjóra: 

Af hverju markast svigrúm íslenskra grunnskólastjóra til forystu og 

stjórnunar öðru fremur?  

Hvernig vinna þeir með þetta svigrúm sitt og hvernig fellur ábyrgð þeirra 

í starfi að því svigrúmi sem þeir hafa? 

7.1 Forysta og stjórnun í íslenskum grunnskólum 

Leitin að svörum hefur gefið höfundi tækifæri til að skyggnast á bak við og inn í 

starfsvettvang skólastjórnunar. Með því að skyggnast á bak við starfvettvang 

grunnskólastjóra gafst tækifæri til að skoða hann í stærra samhengi, sem hluta af 

forystu og stjórnun á vettvangi opinberrar stjórnsýslu. Skoðuð í þessu ljósi einkennist 

íslensk grunnskólastjórnun á 21. öldinni af því að stýrast með skýrum hætti af 

lögmætisreglunni og vera undir stjórnsýslulög, upplýsingalög og umfangsmikinn laga- 

og reglugerðarbálk á vettvangi grunnskóla sett, svo eitthvað sé nefnt. Vegna hins 

sérstaka samfélagslega hlutverks skólans, sem uppeldis- og menntastofnunar, hefur 

almenn samfélagsþróun mikil áhrif á alla starfssemi hans.  

7.1.1 Einkenni opinberrar stjórnunar 

Í umfjöllun um opinbera stjórnun í kafla 2.3 bls. 21–22 var vitnað til Kurt Klaudi 

Klausen sem dregur upp fjögur atriði sem hann telur einkum einkenna hið opinbera 

sem starfsumhverfi: margþætt og flókin viðfangsefni, kerfisbundin stjórnun og stýring 

innan sérstaks lagaramma, ríkar þjónustuskyldur og pólitísk stjórnun og umhverfi. 

Flest þessara einkenna sjást glöggt í fyrirliggjandi gögnum. Hið margþætta og flókna 

starfsumhverfi íslenskra skólastjóra birtist t.d. með skýrum hætti í þeirri lauslegu 

upptalningu á lögbundnum skyldum þeirra skv. grunnskólalögum sem má sjá í kafla 

4.1 bls. 59–60 .  

Umfangsmikill bæði almennur og sérhæfður laga- og reglugerðarrammi gerir ríkar 

kröfur um kerfisbundna stjórnun og þetta er viðmælendum ljóst, þó aðeins einn 
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viðmælendanna skilgreini þessar kröfur mjög nákvæmlega eins og fram kemur í 

þessum orðum viðkomandi: 

...við erum að tala um lögin, við erum að tala um reglugerðir og 

aðalnámskrá og þetta er það umhverfi, sem að, sko, skólastjórinn, hann á 

að vera sérfræðingur í þessu. Við eigum að lesa staf fyrir staf, helst bara 

tvisvar á ári, við eigum að lesa öll lögin, við eigum að lesa allar 

reglugerðirnar og þó við lesum nú ekki allar aðalnámskrár til enda, en 

almenni hlutinn á bara að vera á okkar færi og inngangur að öllum ellefu 

hinum námskránum.  

Kröfur um kerfisbundna stjórnun má, auk þess sem leiðir beint af laga- og 

reglugerðarramma, sjá í þeim dæmum sem viðmælendur nefna um ýmiss konar 

ítarleg, bundin skýrsluskil o.fl. sem stjórnsýslan kallar eftir. Aukin almenn vitund um 

borgaralega réttarstöðu gerir auk þess skýrar kröfur til hins opinbera um kerfisbundna 

stjórnun og þessa gætir mjög í störfum sem lúta eins markvisst að persónubundnum 

rétti einstaklinga og á við í starfi uppeldis- og menntastofnana. Eins og fram hefur 

komið telja skólastjórnendur mikilvægt að réttarstaða barna sé skýr og árétta 

mikilvægi þess að skýr lagarammi tryggi rétt nemenda.   

 Einkum eru það þó hinar ríku þjónustuskyldur, sem einkenna störf íslenskra 

grunnskólastjóra sem opinberra stjórnenda á 21. öldinni. Fjölmörg og margþætt 

verkefni í þágu nemenda, foreldra, starfsfólks og stjórnsýslu hafa verið nefnd, sum 

hver þess eðlis að ákveðin átök geta verið um hagsmuni aðila, en krafan um úrlausn 

hvílir undantekningarlaust á skólastjórnendum. Hin myndræna lýsing eins 

viðmælandans um að störf skólastjórnenda líkist störfum umferðarstjórnanda á 

umferðarþungum krossgötum, þar sem hagsmunahóparnir koma úr fjórum áttum, á hér 

vel við. Þetta veldur eins og fram hefur komið oft togstreitu og þess má sjá dæmi í 

svörum viðmælenda. Aldrei er neinum vafa undirorpið í svörum þeirra að þeir eru 

fyrst og fremst málsvarar nemenda þegar hagsmunaárekstrar verða. Velferð nemenda 

vegur ævinlega þyngst þegar vega þarf og meta lausnir þar sem ólíkir hagsmunir 

kunna að rekast á.  

Kröfur um þjónustu skólanna hafa aukist á síðari árum, m.a. vegna breyttrar 

samfélagslegrar stöðu fjölskyldunnar. Mikilvægi markviss samstarfs við nærsamfélag 

skólans, einkum foreldra, og þær þjónustuskyldur sem því fylgja, kemur skýrt fram í 
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máli allra viðmælenda og ummæli þeirra um samstarfið við heimilin einkennast af 

virðingu fyrir foreldrum og stöðu þeirra eins og m.a. má skynja orðum eins 

viðmælandans sem lýsir þessu samstarfi sem samstarfi skólafólks sem eru 

sérfræðingar í námi og kennslu og foreldra sem eru sérfræðingar í börnunum sínum.  

Aukin þjónustukrafa birtist einnig í auknum kröfum um upplýsingastreymi frá 

skólanum, bæði hvað varðar almennar upplýsingar um skólastarfið, en þó jafnvel enn 

frekar einstaklingsbundnar upplýsingar til foreldra um ýmis mál sem snúa að börnum 

þeirra sérstaklega. Nútíma boðskiptaleiðir flýta fyrir og auðvelda samskipti, en þau 

tækifæri hafa jafnframt aukið kröfur um hröð og skýr svör þegar til skólans er leitað. 

Viðmælendur nefna þetta sem dæmi um aukið álag, tölvupósti þarf helst að svara 

innan vinnudagsins, og oft eru ekki tækifæri til að sinna þeim þjónustuskyldum fyrr en 

almennum vinnudegi er lokið.  

Skólastjórnendur nefna síst hið pólitíska umhverfi af þeim fjórum þáttum sem Kurt 

Klaudi Klausen telur einkenna opinbera stjórnun, þó augljóslega hafi það bæði bein og 

óbein áhrif á starfsumhverfi þeirra stofnana sem þeir eru í forystu fyrir. Þó nefna 

viðmælendur áhrif efnahagshrunsins og þrengri fjárhagsstöðu sveitarfélaganna, en sú 

umræða er almenn og vísar ekki til pólitískrar umfjöllunar eða forgangsröðunar. 

Viðtölin gáfu tilefni til talsverðar umræðu um stefnu og gildi í starfi þeirra skóla sem 

heimsóttir voru. Við greiningu á niðurstöðum vekur athygli að hvergi eru nefnd 

sérstaklega tengsl við skólastefnu viðkomandi sveitarfélaga. Ekki var þó spurt 

sérstaklega um slík tengsl og því er engan veginn hægt að fullyrða að slík tengsl séu 

ekki fyrir hendi. Ekki var tilefni til að skoða þessa þætti nánar, en vert er að hafa í huga 

að hér kunna m.a. að leynast tækifæri til áhrifa sem geta reynst skólastarfi mikilvægt.  

7.1.2 Opinberir leiðtogar 

Meðal þeirra skólastjórnenda sem rætt var við mætum við sterkum einstaklingum sem 

eru mjög meðvitaðir um hlutverk sín og skyldur sem opinberir leiðtogar og 

stjórnendur og eru vel í stakk búnir til að sinna þeim. Ef horft er til leiðtogahæfileika, 

leiðtogahæfni og leiðtogahlutverka, þ.e.a.s. þeirra vídda sem Klausen skilgreinir í 

opinberri forystu (sjá kafla 2.3 bls. 21 -22), sjást mörg dæmi um leiðtogahæfileika eins 

og opinn hug, hæfileika til að skapa yfirsýn og hvetja til nýrra dáða í viðtalsgögnum. 

Reyndar má líka finna dæmi í gögnunum sem sýna að ekki takist alltaf að fá alla með, 

þ.e. sannfæra alla eða blása þeim þann anda í brjóst sem þarf til að taka fullan þátt 
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sameiginlegri vinnu í lærdómssamfélagi, og nokkuð ljóst er að þetta reynist 

viðmælendum misjafnlega auðvelt. Leiðtogahæfileikar þeirra eru eðlilega breytilegir 

og persónubundnir, háðir viðhorfum, aðstæðum og reynslu viðkomandi. Athygli vekur 

að hinni iðnu og samviskusömu fyrirmynd sem Klausen telur meðal hæfileika sem 

einkenndu árangursríka leiðtoga fyrri tíma má hins vegar sennilega fullyrða að allir 

viðmælendur búi yfir, þó einstaklingsbundnir þættir hafi talsverð áhrif á áhrifamátt 

fyrirmyndarinnar. Ef horft er til leiðtogahlutverkanna eins og Klausen sér þau í nútíð 

og framtíð þarf ekki að leita lengi í gögnunum til að finna dæmi um brúarsmiðinn og 

þann sem skapar framtíðarsýn. Brúarsmiðurinn birtist t.d. víða í dæmum um 

samþættingu ólíkra sjónarmiða og fjölmörg dæmi hafa verið gefin um vinnu 

viðmælenda með skólasamfélaginu við mótun framtíðarsýnar eða í vinnu við að 

sameinast um skilgreind gildi eða markmið fyrir skólastarfið.  

Ekki eru forsendur í fyrirliggjandi gögnum til að fullyrða um alla þætti 

leiðtogahæfninnar skv. skilgreiningum Klausen, þó er ljóst að allir viðmælendur hafa 

tilskilda fagbundna menntun og ríka þekkingu á því sviði, en ekki var spurt um 

stjórnunarmenntun og því ekki forsendur til ályktana um þann þátt. 

Að eins miklu leyti og hægt er að álykta út frá fyrirliggjandi gögnum hefur íslensk 

grunnskólastjórnun rík einkenni opinberrar stjórnunar og viðmælendur í þeirri 

eigindlegu rannsókn sem hér liggur að baki hafa með tekið að sér markvisst opinbert 

leiðtogahlutverk og búa yfir mörgum af þeim hæfileikum sem Klausen telur meðal 

leiðtogahæfileika opinberra stjórnenda í nútíð og framtíð. 

7.1.3 Stjórnunar- og forystustörf 

Skólastjórnun tekur bæði til verkefna sem falla undir stjórnun og forystu eins og 

komið hefur fram. Í fræðilegri umfjöllun kom endurtekið skýrt fram hversu 

mikilvægur þáttur leiðtogans er í allri opinberri stjórnun í þeim krefjandi og öru 

breytingum sem einkenna tuttugustu og fyrstu öldina.  

Þegar horft er til ummæla skólastjórnenda hér að framan, er ljóst hversu vel þeir gera 

sér grein fyrir mikilvægi forystuhlutverks síns. Nefnd hefur verið sú togstreita sem býr 

í skólastjórastarfinu vegna þeirra ólíku og stundum andstæðu hagsmuna sem 

skólastjórnendur þurfa að gæta. Á sama hátt má á grundvelli ýmissa ummæla 

skólastjórnenda e.t.v. tala um togstreitu á milli stjórnunarhlutverksins og leiðtoga-

hlutverksins. Stjórnunarverkefnin eru umfangsmikil og tímafrek, oft með skýrum 
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skilafrestum, sum hver bundin með beinum hætti í lögum og reglugerðum eða skilyrt 

af stjórnsýslunni og taka óhjákvæmilega stóran hluta af dýrmætum tíma 

skólastjórnenda.  

Þessi niðurstaða er í samræmi við niðurstöður Barkar Hansen, Ólafs H. Jóhannssonar 

og Steinunnar Helgu Lárusdóttur (2008), þar sem borin er saman áhersluröðun 

verkefna skólastjórnenda eins og hún er í raun og veru og sú áhersluröðun sem 

skólastjórnendur telja ákjósanlega. Í niðurstöðum könnunar frá árinu 2006 er mestur 

munur á raunverulegri og ákjósanlegri áhersluröðun skólastjórnenda þegar þeir raða 

stjórnunar- og umsýsluverkefnum, og sá munur hefur aukist jafnt og þétt í þeim 

þremur könnunum sem bornar eru saman, þ.e.a.s. frá árunum 1991, 2001 og 2006. 

Árið 2006 telja skólastjórnendur stjórnunar- og umsýsluverkefni efst í raunverulegri 

áhersluröð, en þeir teldu ákjósanlegt að þau væru sjöttu í forgangsröð þeirra níu 

verksviða sem þeir raða upp. 

 Erik Johnsen, sem vísað er til í kafla 3.4 bls. 47–48, skiptir verkefnum skólastjórnenda í 

rekstur, aðlögun og þróun og telur í sinni umfjöllun að rekstrarþátturinn verði sífellt 

umfangsmeiri, og svo virðist sem reynsla þeirra skólastjórnenda sem rætt var við styðji 

það. Merkja má söknuð hjá mörgum viðmælendum yfir að hafa ekki rýmri tíma til að 

sinna mikilvægum leiðtogaverkefnum, eins og m.a. má lesa í eftirfarandi orðum eins 

skólastjórans sem rætt var við og vitnað hefur verið til áður:  

Við [skólastjórnendur] reynum að fara á milli eins og kostur er, en þar 

hefði ég viljað hafa meiri tíma, ég hefði viljað hafa tíma á hverjum degi og 

taka einn hring, en ég næ því ekki. 

Í ljósi þess hversu rík áhersla er lögð á mikilvægi forystu í skólastarfi eigi það að skila 

þeim árangri sem væntingar standa til, þurfa skólastjórnendur að vinna markvisst að 

því að hafa sem best tækifæri til að sinna leiðtogahlutverki sínu. Stuðningur yfirmanna 

og stjórnsýslu skiptir hér höfuðmáli. 

Af fyrirliggjandi gögnum má álykta að meginábyrgð mjög margra og jafnvel flestra 

þeirra þátta sem Kotter nefnir í yfirliti sínu yfir leiðtoga- og stjórnunarhlutverk (sjá 

kafla 2.1 bls. 17), sé oft á einni og sömu hendi, þ.e. á hendi þess skólastjórnenda sem 

rætt var við, alla vega þeir þræðir sem tryggja framgang þessara verkefna. Hér er enn 

ein birtingarmyndin af því víðtæka og krefjandi starfi sem íslenskir 

grunnskólastjórnendur gegna. 
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Önnur sjónarhorn á leiðtogastörf viðmælenda má fá með því að spegla þau í 

ummælum Gardners um þá hæfileika sem góður leiðtogi þurfi að búa yfir (sjá kafla 

2.1 bls. 16). Gefin hafa verið dæmi um hæfileikann til sífelldrar þróunar og 

endurnýjunar í þeim dæmum um þróun skólastarfs sem nefnd hafa verið í þeim 

stofnunum sem heimsóttar voru. Með sama hætti má vitna til dæma um hæfileikann til 

að ná samstöðu um mál og hæfileikann til mikils sveigjanleika í fyrirliggjandi 

gögnum, þessir þættir birtast bæði í dæmum úr innra starfi skólanna og í samstarfi 

skólanna við foreldra og nærsamfélag. Ekki eru með sama hætti í fyrirliggjandi 

gögnum dæmi um að viðmælendur beiti hæfileika til að beita óhefðbundnu valdi, t.d. í 

gegnum fjölmiðla eða almannaróm, en þar með er langt í frá fullyrt að sá hæfileiki búi 

ekki með viðmælendum.  

Allir viðmælendur, þó ólíkir séu um mjög margt, komu fyrir sem sterkir fagmenn með 

heildstæða, mótaða sýn á það skólastarf sem þeir eru í forystu fyrir. Mynd Fullan af 

árangursríkum leiðtoga (sjá kafla 3.4.5 bls. 57) á hér vel við. Kraftur, eldmóður og von eða 

jafnvel ekki síður einlæg, sterk trú á getu og hæfileika nemenda og tækifæri í skólastarfinu 

einkenndu bæði viðmót og einlæg og yfirveguð svör, sem reyndar gáfu líka til kynna að enn 

væru spennandi verkefni sem þyrfti að vinna að í íslensku grunnskólastarfi. Svörin sýna 

hvernig skólastjórnendur mynda tengsl og skapa samhengi, bæði í starfsmannahópnum, 

gagnvart nærumhverfi skólanna og milli starfsfólks og nemenda. Allir leggja viðmælendur 

áherslu á þann ríka tilgang sem skólastarfið hefur, hafa áhuga á og sjá nauðsyn á ákveðnum, 

skilgreindum breytingum í starfinu, og vinna hver með sínum móti að því að ná þessum 

breytingum fram. Þeir sýna hins vegar flestir ríkan skilning á breytingaferlum og því sem í 

þeim felst, og hafa ákveðna sýn á hvernig skuli vinna með það óöryggi sem slíku ferli kunni 

að fylgja, ekki síst gagnvart foreldrum. Stjórnendur eiga óhikað frumkvæði að því að mynda 

bæði innri og ytri skuldbindingar til að tryggja framgang þeirra mála sem þeir telja 

nemendum og skólastarfi til farsældar. Glögg dæmi eru þó í fyrirliggjandi gögnum um að 

þeir sakni þess að faglegt nærumhverfi og stjórnsýsla taki höndum saman við þá í því verki. 

Svo virðist sem þeir finni ekki frumkvæði sínu farveg með sama hætti þegar kemur að 

samskiptum við stjórnsýslu og gagnvart öðrum aðilum í umhverfi skólanna.  

7.2 Skólaþróun 

Í eðli skólastarfs, sem gegnir því hlutverki að búa komandi kynslóðir undir virka 

samfélagsþátttöku, takast á íhaldssemi og framsýni eins og fram hefur komið. 

Íhaldssemin er söguleg arfleifð með sterkar rætur í skólastarfi, komandi kynslóðum 
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skyldi „innrættur“ menningararfurinn og nauðsynleg þekking og hæfni sem reynst 

hafði fyrri kynslóðum gagnleg. Merki um þessa arfleifð má sjá í ummælum 

viðmælenda varðandi ákveðin atriði í samskiptum við foreldra, sem óttast breytingar, 

skilja illa hvers vegna ekki er bara hægt að hafa skipulag og framkvæmd skólastarfs 

eins og á þeirra grunnskólaárum. Í þessu sambandi má minna á ummæli föður um 

algebrunám dóttur sinnar og áhrif foreldra á þróun skólastarfs í einum skólanum sem 

heimsóttur var, þar sem beinlínis var ákveðið að snúa til baka til hefðbundnara 

skipulags kennslunnar, eða eins og skólastjórinn orðaði það 

... maður þarf að lesa umhverfið og vinna með það, og maður verður að 

hafa þann kjark að segja að við komust ekki lengra hér og fara aftur og þá 

verður fólk bara ánægðara.  

Lengi hefur ákveðin íhaldssemi í skólastarfi hentað ágætlega fyrir samfélag, þar sem 

þróun og breytingar voru hægfara. Nútíminn með sínum öru og oft ófyrirséðu 

breytingum kallar hins vegar á framsýni og þróun. Þróun sem er í takt við, og þegar 

við á, í forystusveit samfélagsþróunarinnar. Hér má minna á það sem haft var eftir 

Jorunn Møller um forgönguhlutverk grunnskólans í kafla 3.4 á bls. 47, en því má finna 

fullkominn samhljóm í orðum eins viðmælandans sem hafði eftirfarandi að segja um 

hlutverk grunnskólans: 

Grunnskóli á ekki að vera í hlutverki sporgöngumanns í samfélaginu. Við 

eigum að vera í – við eigum að hafa forgöngu um marga hluti. 

Ástæða þess að grunnskólinn á að hafa forgöngu um marga hluti er að hann hefur 

algjöra sérstöðu sem sú stofnun sem gegnir lykilhlutverki í mótun framtíðar með starfi 

sínu á tíu mikilvægum mótunarárum barna og ungmenna – sem eru framtíðin. Auk 

þess má enn á ný minna á markmiðsgrein grunnskólalaga sem kveður á um að 

grunnskólinn skuli búa nemendur undir virka þátttöku í síbreytilegu 

lýðræðissamfélagi.  

Þeir skólar sem voru heimsóttir eru með einum eða öðrum hætti þekktir fyrir 

þróunarstarf. Mörg dæmi eru um þetta starf í fyrirliggjandi gögnum eins og komið 

hefur fram, þó aðeins hafi verið drepið á einstök dæmi úr viðtölunum. Michael Fullan 

bendir á að skólaþróun snúist um breytta sýn og breytta aðkomu að skólastarfi, 

heildstæða þróun skólastarfs, eða eins og endurtekið hefur komið fram, endurmótun 
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menningar sem á sér langa sögu og sterkar hefðir (sjá kafla 3.4.3 bls. 53). Samstarf 

kennara, sérfræðinga í námi og kennslu, sem taka virkan þátt í að móta nýjar leiðir 

sem spretta upp í skólastarfinu og eru ræddar og metnar í starfsmannahópnum, er eina 

leiðin sem viðmælendur telja færa ef von á að vera á raunverulegri þróun í skólastarfi. 

Til þess að svo megi verða þurfa skólastjórnendur að geta skipulagt skólastarf þannig 

að sem flest og best tækifæri gefist til samræðu og samstarfs, en þar reynast 

kjarasamningsákvæði hamlandi eins og komið hefur fram.  

Þegar sagt hefur verið að farsæl skólaþróun eigi sér uppsprettu í skólastarfinu, er þó 

ekki verið að hvetja til að skólinn loki sig af gagnvart umhverfi sínu, öðru nær. 

Hargreaves og Fullan leggja áherslu á að skólaþróun eigi sér ekki stað í lokuðu rúmi, 

skólarnir eru mikilvægar stoðir í nútímasamfélagi og því verður skólinn að vera opinn 

fyrir umhverfi sínu, taka tillit til þeirra breytinga sem þar hafa orðið og munu halda 

áfram að verða, sækja þangað stuðning og taka þar virkan þátt eftir aðstæðum (sjá 

kafla 3.4.1 bls. 48–51). Þeir leggja í því sambandi jafnframt áherslu á að menntun sé 

forsenda lýðræðis og að skólarnir þurfi að gefa nemendum tækifæri til þátttöku og 

leyfa þeim að reyna í raun jafnræði, réttlæti og hollustu. Viðmælendum er þetta ljóst 

eins og fram kemur í eftirfarandi ummælum: 

... við skólafólk við tölum um lýðræðisskólastarf, það eigi að vera 

lýðræðisskólastarf. ... Ofsalega flott hugtak, en svo veljum við skólafólk 

bara það sem hentar okkur í lýðræðinu, sko. Getur þú ... verið í 

lýðræðissamfélagi, ef þú hefur ekki frelsi, til dæmis? ... Þannig að við 

erum að ala þau upp í því að þau eigi að hafa skoðanir, þau eigi að búa 

við ákveðið frelsi sem þau þurfa að kunna með að fara. 

Skólinn þarf að vera í virku hlutverki í umhverfi sínu og finna sér stuðningsaðila, 

mynda bandalög við aðila utan skólans eins og Hargreaves og Fullan nefna og þess 

sjást einnig dæmi í ummælum viðmælenda. Skólastjórnendur vísa einkum þar til 

foreldrasamfélagsins sem þeir telja að skólarnir eigi ríkan stuðning hjá. Þessi 

stuðningur er gagnkvæmur eins og sjá má í dæmum um hvernig skólarnir bregðast við 

breyttum aðstæðum fjölskyldunnar og styðja með beinum hætti við fjölskyldur í þeirra 

hlutverki. Einnig má minna á dæmi um að skólasamfélagið hafi tryggt framhald á 

byggingaframkvæmdum sem hafði verið frestað vegna efnahagsástandsins. Síður sjást 

þess dæmi í þeim takmörkuðu gögnum sem hér liggja að baki að skólastjórnendur vinni 
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með virkum hætti að því að öðlast stuðning og bakland í stjórnsýslu sveitarfélaganna, eða 

sæki þangað innblástur, stuðning eða hvatningu við þróun skólastarfsins.  

Lögð hefur verið áhersla á, að skólastjórnendur hafi afar mikilvægu hlutverki að 

gegna og séu í raun lykillinn að velgengni skólastarfs, ekki síst þegar horft sé til 

heildstæðrar skólaþróunar – stöðu og þróunar skólans sem lærdómssamfélags í 

síbreytilegu umhverfi. Til þess að skólastjórnendur geti gegnt því hlutverki sem þeir 

hafa á hendi þurfa þeir að hafa nauðsynlegt svigrúm. Með þeirri fullyrðingu er sú 

grundvallarregla stjórnunarfræðanna að ábyrgð og vald þurfi að fara saman í starfi 

stjórnenda tekin skrefinu lengra. Svigrúm, eins og það birtist í raun, getur haft áhrif á 

formlegt vald stjórnenda. Þetta er hvatinn að því að skoða sérstaklega viðhorf 

skólastjórnenda til eigin svigrúms til forystu og stjórnunar. 

7.3 Svigrúm til forystu og stjórnunar − hæfilegt, þröngt eða rúmt? 

Skilningur á svigrúmi skólastjórnenda til forystu og stjórnunar felur í sér sýn á 

takmarkanir og tækifæri viðkomandi stjórnenda til að gegna í raun því lykilhlutverki 

sem þeir hafa á hendi.  

Þegar svigrúm íslenskra skólastjórnenda til forystu og stjórnunar er skoðað með 

augum þeirra sjálfra, sýnir sig að almennir rammar, svo sem lög og reglugerðir sem 

varða starfið, teljast almennt fremur styðjandi en heftandi.  

7.3.1 Svigrúmið rýmkað 

Reyndir skólastjórar hika ekki við að beita áhrifum sínum til að rýmka svigrúm sitt til 

forystu og stjórnunar, bæði með því að hafa áhrif á ramma og í gegnum tengsl við 

aðila í umhverfi skólans, ef og þegar þeir sjá tilefni til. Nefnd hafa verið dæmi um 

hvernig skólastjórar hafa verið í umræðu við menntamálaráðuneytið varðandi t.d. 

viðmiðunarstundaskrá og aðra þætti í aðalnámskrá grunnskóla. Þetta er í anda þess 

sem nefnt var að stjórna upp á við. Ekki fundust dæmi í gögnum frá skólunum sem 

heimsóttir voru um að skólastjórnendur beittu áhrifum sínum með sama hætti gagnvart 

rekstraraðila, þ.e. sveitarstjórn eða skólanefnd. Þvert á móti hafa verið rakin dæmi um 

að þeir hafi reynt að malda í móinn í tengslum við meiri miðstýringu en þeir telja að 

nýtist skólastarfinu, t.d. varðandi bundna upplýsingagjöf, en hafi hopað og sæst á að 

fara miðstýrða leið. Sama afstaða liggur í dæmi sem nefnt var þar sem einkarekinn 

grunnskóli óskaði eftir að skipuleggja skólastarf eins og skólinn taldi fjölskyldumiðað, 

en var gert að hlíta miðstýrðu skipulagi. 
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Auk þess að hafa áhrif á svigrúm sitt með því að stjórna upp á við, sjást þess dæmi að 

skólastjórnendur vinni með stjórnunarrými sitt með því að stjórna bæði út á við og inn 

á við eins og mætti nefna það og er þá vísað til þess hvernig þeir beita áhrifum sínum 

gagnvart nærumhverfi skólans annars vegar, einkum með samstarfi við foreldra, og 

gagnvart skólamenningunni hins vegar. Með því að vinna markvisst að því að auka 

skilning, samstöðu og stuðning við nýjar leiðir og áherslur meðal hagsmunaaðila 

skólans skapa skólastjórnendur sér aukið rými til forystu og stjórnunar í skólastarfinu. 

Dæmi voru nefnd um hvernig skólastjórnendur fundu með mismunandi hætti leiðir til 

samstarfs við foreldra um nýja starfshætti í skólum, unnu að því að draga úr óánægju 

foreldra eða tortryggni gagnvart breytingum eða nýbreytni. Í þessu býr virðing fyrir 

þeirri umhyggju foreldra fyrir börnum sínum sem birtist í óöryggi þeirra og gagnrýni 

gagnvart nýjungum og breytingum. Foreldranámskeið í upphafi skólagöngu barnanna, 

morgunspjallstundir auk almennrar samræðu við foreldra þegar tilefni reynist til eru 

dæmi um stuðning og samstarf við foreldra sem viðmælendur nefna. Lykilatriðið er 

hér að mæta foreldrum af virðingu, á jafnréttisgrunni og byggja á þeim skilningi að 

þeir eru sérfræðingar í sínum börnum, eins og haft hefur verið eftir einum 

skólastjórnandanum.  

Áhersla á samstarf við foreldra og skilningur á mikilvægi þess fyrir nemendur og 

skólastarfið sem slíkt er í samræmi við niðurstöður Barkar Hansen, Ólafs H. 

Jóhannssonar og Steinunnar Helgu Lárusdóttur í umfangsmikilli rannsókn á störfum 

grunnskólastjóra sem áður hefur verið vitnað til, en þar segir (2008, bls. 97): 

Þessar niðurstöður benda til þess að skólastjórar telji almennt að það beri að 

efla áhrif foreldra á skólastarfið á öllum þeim sviðum sem spurt var um. 

Erfiðast er að stjórna inn á við, en þar er mikilvægur lykill að mótun svigrúms 

skólastjórnenda. Vinna með gildi skólastarfsins og stefnu er leið sem allir 

skólastjórnendur sem rætt var við gáfu dæmi um. Með því er stigið mikilvægt skref í 

mótun skólamenningar á hverjum stað. Ýmis dæmi eru um að skólastjórnendur vinni 

markvisst að því að byggja upp formlega umgjörð sem styður við og hvetur til lifandi 

grósku í skólastarfinu með svipuðum hætti og lýst er hjá Jansen og Olesen (sbr. kafla 

3.4.3 bls. 51–52). Þetta kemur m.a. fram í tilraunum skólastjórnenda til að brjóta upp 

þröngar vinnutímaskilgreiningar með sérsamningum um skipulag vinnutíma og/eða í 

markvissri mótun á innra skipulagi skólastarfsins með teymiskennslu, árgangablöndum 
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o.fl. Með þessu eru skólastjórnendur einnig að feta þá leið sem Hargreaves og Fullan 

leggja áherslu á þegar þeir segja að núgildandi skipulag skólastarfs hafi runnið sitt skeið á 

enda og huga þurfi að breytingum á innviðum skólastarfs og hlúa að nýrri menningu náms 

og kennslu sem svarar kalli nútímans (sjá kafla 3.4.1 bls. 49).  

Með sama hætti vinna skólastjórnendur að mótun menningar og viðhorfa með 

markvissri orðræðu, þar sem valið er að brjóta hefðir í orðavali og orðnotkun til að 

tryggja nýjan, sameiginlegan skilning á viðfangsefninu. Dæmi um þetta er t.d. að nota 

frekar skammstöfunina GOSI (geislandi ofvirkur snillingur) en ADHD um ofvirku 

snillingana, sem einn skólastjórinn nefndi.  

7.3.2 Heftandi þættir 

Heftandi þættir í svigrúmi grunnskólastjóra til forystu og stjórnunar liggja skv. 

upplýsingum frá viðmælendum fyrst og fremst í kjarasamningi Félags 

grunnskólakennara, einkum vinnutímaskilgreiningum. Fjölmörg dæmi úr ummælum 

viðmælenda bera þessu vott. Undantekningarlaust var þetta það atriði sem 

skólastjórnendur töldu mest heftandi og notuðu sterkustu ummælin um. Ástæða er því 

til að staldra sérstaklega við þetta atriði. 

Hugsanlega væri hægt að túlka þessar niðurstöður þannig að þær væru í andstöðu við 

niðurstöður í rannsókn Barkar Hansen, Ólafs H. Jóhannssonar og Steinunnar Helgu 

Lárusdóttur (2008, bls. 89), sem vísað hefur verið til áður. Í umfjöllun þeirra um 

vinnutímaskilgreiningar kemur fram að skólastjórnendur telji kjarasamning 

grunnskólakennara frá árinu 2001 ákveðna framför, en í þeim kjarasamningi var í 

fyrsta sinn skilgreindur ákveðinn tími (9,14 stundir) undir verkstjón skólastjóra. Eins 

og jafnframt kemur fram í umfjöllun Barkar, Ólafs og Steinunnar var þessi tími 

skertur verulega í kjarasamningnum 2005 og er nú aðeins 4,14 stundir. Höfundur lítur 

ekki svo á að um mótsögn í niðurstöðum sé að ræða, ákall viðmælenda eftir rýmra 

ráðrými yfir vinnutíma kennara byggir á að þessar 4,14 stundir eru engan veginn 

nægilegar, enda stór hluti þess tíma bundinn í reglulega fundi o.þ.h. Viðmælendur 

kalla eftir opnari samningum með mun fleiri tækifærum til sveigjanleika í skipulagi 

starfseminnar, bæði í kennslu og utan hennar. 

Að mati höfundar er erfitt að átta sig á þeim hagsmunum sem hin þrönga og stífa 

vinnutímaskilgreining á að verja. Á grundvelli þess sem rætt hefur verið um eðli og 

hlutverk stéttarfélaga (sjá kafla 4.2.1 bls. 63-64) má nokkuð ljóst vera að tími er 
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kominn til að Félag grunnskólakennara taki sér stöðu við hlið rekstraraðila skólanna 

og skólastjórnenda í leit að farsælum samningum um kjör og starfsaðstæður í 

framsæknum íslenskum grunnskólum.  

Þá má minna á, að skv. niðurstöðum Sölvi Lillejord (sbr. kafla 4.2 bls. 62–63) varðandi 

vinnutíma kennara, nýtist bundinn viðverutími kennara í lærdómssamfélögum, þ.e. 

þegar skólastarf er skipulagt sem starf í lærdómssamfélagi, hafa allir gagn af því að 

viðvera starfsfólks sé bundin eins og annarra háskólamenntaðra starfsmanna hins 

opinbera. Íslenskir grunnskólar á 21. öldinni eru í eðli sínu lærdómssamfélög og þurfa 

að hafa ákjósanlegar aðstæður til þess að starfa sem slíkir ef þeir eiga að ná markmiðum 

sínum. Vert er að ítreka að þegar rætt er um bundinn vinnutíma, þ.e. skipulag þar sem 

starfsmenn vinna alla sína vinnu á vinnustað, er gert ráð fyrir að fjölþættu fagstarfi 

kennara verði fundið rúm innan þess tíma, kennslu, samráði, samræðu og fjölbreyttu 

samstarfi auk einstaklingsbundins, faglegs undirbúnings eftir aðstæðum. Jafnframt má 

minna á að með bundnum, sameiginlegum vinnutíma skapast forsendur fyrir auknum 

tækifærum til þess gagnkvæma sveigjanleika sem skólastjórnendur kalla eftir og kemur 

í raun starfsmönnum oft vel (sjá umfjöllun í kafla 6.5 bls. 97).  

Hitt atriðið sem þrengir svigrúm skólastjórnenda liggur skv. ummælum viðmælenda í 

hinu mannlega eðli, tilhneigingu einstaklinga til að velja „þægilegar, hefðbundnar 

leiðir“, „detta inn í vanann“ eða eins og skólastjóri í ungum skóla í mótun segir: 

Það sem mig langar að gerist svo miklu, miklu meira næsta vetur er að 

kennararnir blómstri bara svolítið meira, taki meira frumkvæði og þori að 

prófa hlutina og verði svona svolítið meira leiðtogar í sínu starfi .... Fólk 

er svolítið, já, það súnkar svolítið ofan í gömlu förin, og við náum ekki, við 

náum ekki alveg að toga það nóg áfram, enn sem komið er. 

7.3.3 Tengsl 

Svigrúm skólastjórnenda mótast bæði af þeim formlega og óformlega ramma sem 

umlykur starfið með ýmsum hætti og af margvíslegum tengslum. Smæð íslensks 

samfélags getur bæði auðveldað og torveldað stjórnendum að hafa áhrif á svigrúm sitt 

með því að beita áhrifum sínum í gegnum tengsl við áhrifaaðila í umhverfi skólans. 

Ýmis dæmi hafa verið nefnd um hvernig stjórnendur beita áhrifum sínum – eða velja 

að beita þeim ekki – gagnvart samstarfsmönnum og foreldrum, en ekki eru skýr dæmi 

í gögnunum um að þeir vinni með svipuðum hætti með tengsl sín við yfirmenn, aðra 
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stjórnendur, pólitískt bakland sitt eða almenning, t.d. í gegnum fjölmiðla. Reyndar er 

þekkt, þó ekki komi fram í þeim takmörkuðu gögnum sem hér liggja fyrir, að sumir 

skólastjórnendur beiti með mismunandi hætti almannatengslum, skapi sér tækifæri til 

umfjöllunar um skólastarfið á opinberum vettvangi til að hafa áhrif á umræðu um 

skólamál og þar með hugsanlega svigrúm skólastjórnenda. Jafnframt má minna á 

dæmi um skólastjórnendur sem minnast á samstarf sitt eða viðræður við 

samstarfsaðila, en ekki er skýrt af dæmunum, hvort slíkt samstarf beinist með einherjum 

hætti að, eða styðji skólastjórnendur í að vinna með svigrúm sitt til forystu og stjórnunar.  

7.4 Tilmæli um góða skólastjórnun 

Í kafla 3.3.2 voru kynnt tilmæli dönsku skólastjórasamtakanna um góða skólastjórnun. 

Þau eru sett fram til íhugunar og hvatningar fyrir skólastjórnendur og til skýringar og 

þróunar á skólastjórnun sem fagsviði, en jafnframt sem umræðugrundvöllur 

skólastjórnenda við stjórnsýslu og pólitíska forystu. Ef afstaða og viðhorf viðmælenda 

eru spegluð í þessum dönsku tilmælum má álykta sem svo að starf og sýn þessara 

íslensku skólastjórnenda falli í meginatriðum að þeim áherslum sem þar liggja. Þannig 

má sjá þess dæmi í þeim gögnum sem kynnt hafa verið hér hvernig þeir taka að sér 

stjórnunarhlutverkið, bæði jákvæða og neikvæða þætti þess, vinna að því að tryggja 

gæði í skólastarfinu og að skólinn vinni markvisst að því að ná árangri á sem flestum 

sviðum, vinna stefnumiðað að þróun skólastarfs, tryggja samhengi milli bjarga, 

markmiða og árangurs og standa vörð um gildi grunnskólans og lýðræðissamfélagsins. 

Ekki er þar með sagt að öll þessi verkefni reynist skólastjórnendum auðveld eða 

ánægjuleg, eins og m.a. hefur komið fram í ummælum um aðstæður þegar þarf að 

segja fólki upp störfum, eða þegar þarf að tryggja samhengi á milli bjarga, markmiða 

og árangurs á tímum þegar þrengir að í fjárveitingum til skólastarfs. 

Þess sjást síður merki í fyrirliggjandi gögnum að skólastjórnendur taki ábyrgð á að 

skólinn nái þeim pólitískum markmiðum sem sett eru, taki þátt í umræðum eða vinni 

að því að horft sé til skólans sem hluta af samfélagi sveitarfélagsins og hins opinbera í 

heild sinni. Þar með er ekki fullyrt að skólastjórnendur sinni ekki eða vinni að þessum 

atriðum, þar kunna takmarkanir fyrirliggjandi gagna allt eins að vera skýring. Vera má 

hins vegar, að í þessum þáttum liggi ákveðin tækifæri, þ.e. að með virkari þátttöku í 

umræðu og með því að vinna markvisst að því að skipa grunnskólanum skýrar þann 

mikilvæga sess sem hann sannanlega hefur sem opinber stofnun, kunni m.a. að vera að 

finna stuðning við að losa um höft í svigrúmi skólastjórnenda til forystu og stjórnunar. 
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Hér er t.d. horft til vinnuskilgreiningaþáttarins. Með því að opna nauðsynlega umræðu 

enn frekar og tengja hana með markvissari hætti almennri umræðu um hlutverk og 

markmið grunnskólans sem opinberrar stofnunar kann að vera að finnist opnun og 

aukinn stuðningur við breyttar áherslur af hálfu stéttarfélags grunnskólakennara. Þetta 

fellur jafnframt að því sem fyrr er vitnað til í umfjöllun Hargreaves og Fullan um 

ábyrgð skólastjórnenda gagnvart því að tryggja tengsl skólans við umhverfi hans. 

7.5 Bakland leiðtogans og stjórnandans 

Mörg áhugaverð þróunarverkefni eru í gangi í þeim skólum sem heimsóttir voru, sem 

ekki hefur verið tækifæri til að gera skil hér, þar sem það liggur utan við viðfangsefni 

þessa verkefnis. Mikilvægt er að finna aukin og virkari tækifæri til miðlunar árangurs í 

skólaþróun, þannig að skólarnir geti í auknum mæli lært hver af öðrum. Til að svo 

megi verða þarf að tryggja skólastjórnendum aukið svigrúm til að horfa út fyrir sína 

eigin stofnun, og vekja um leið samábyrgð þeirra á skólaþróun í stærri 

samfélagslegum heildum, þ.e. innan sveitarfélags eða á landsvísu. Þetta er í samræmi 

við hugmyndir Michael Fullan (2005, bls. 62) um hlutverk skólastjórnenda í tengslum 

við skólaþróun, þegar hann fjallar um mikilvægi þess að stjórnendur „stígi út“. 

Niðurstaða hans þar er að með öllu sé útilokað að skólastjórnendur geti náð þeim 

árangri í skólaþróun sem mögulegur og nauðsynlegur er, nema þeir hafi tækifæri til 

samskipta við jafningja sem fáist við sömu eða hliðstæð verkefni og stjórnsýsla 

skólanna veiti skólastjórnendum tækifæri til persónulegrar og faglegrar þróunar. Um 

leið og skólastjórnendur hafa raunveruleg tækifæri til að skapa merkingarbær tengsl 

utan skólanna skapast vettvangur fyrir skólaþróun sem nær út fyrir skólana, 

skólaþróun sem skapar ný tækifæri fyrir skólastarf til framtíðar.  

Þetta styður jafnframt áherslur í tilmælum um góða skólastjórnun um að huga að 

samfélagslegum tengslum skólanna sem nefndar voru hér að framan. Hér má nefna 

dæmi úr ummælum viðmælenda um áhuga á að kynna þau verkefni sem viðkomandi 

hefur haft tækifæri til að vinna að í eigin skóla fyrir öðrum skólum í skólasamfélaginu, 

en áhugi nærumhverfis, stuðningur yfirmanna eða stjórnsýslu virðist takmarkaður. 

Þarna virðist sannast hið fornkveðna, að enginn er spámaður í sínu föðurlandi. 

Viðmælendur sakna nokkuð almennt raunverulegs áhuga þeirra sem næst skólunum 

standa, einkum í stjórnsýslu sveitarfélaganna, á því þróunarstarfi sem þeir veita 

forystu og finna gjarnan meiri áhuga þeirra sem fjær standa. 
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Hér virðast vera tækifæri til að styðja við og efla þróunarstarf í skólum. Ef 

stjórnsýslan fylgist með þróunarstarfi í skólunum og styður við að skólastjórnendur 

geti deilt reynslu sinni með skólasamfélaginu, má vænta þess að margfeldisáhrifin geti 

verið umtalsverð. Slík opnun myndi bæði verða þeim skólastjórnendum sem standa í 

broddi fylkingar í þróunarstarfi í skólum hvatning og auðvelda yfirfærslu þess árangur 

sem þeir hafa náð til almennrar eflingar grunnskólastarfs.  

Önnur mikilvæg skilaboð sem lesa má úr viðtalsgögnum er mikilvægt að árétta. Kurt 

Klaudi Klausen (2006) talar um tvöfalda einangrun forstöðumanna opinberra stofnana 

og rætt hefur verið um kulda á toppnum og hættu á kulnun stjórnenda, ef þeir hafi ekki 

aðgang að faglegri næringu og stuðningi (sbr. umfjöllun í kafla 3.3.1 bls. 40). 

Stjórnendur fagstofnana eru ekki lengur einungis fremstir meðal jafningja, til þess eru 

gerðar of ríkar kröfur til þeirra sem stjórnenda. Yfirmenn þeirra virðast oft fjarlægir. 

Þar gætir þess bæði að þeir eru staðsettir í stjórnsýslu rekstraraðilans og því ekki í 

beinum tengslum við störfin í stofnunum og enn virðist þess gæta að þeir líti ekki 

alltaf á sig eða hafi tækifæri til að starfa sem yfirmenn með skyldur sem slíkir 

gagnvart þeim einstaklingum sem eru í forystu skólastofnunum. Þetta þarf að bæta ef 

vel á að takast, skólastjórnendur hafa ríka þörf fyrir stuðning yfirmanna sinna. 

Yfirmanna sem geta jöfnum höndum veitt stjórnandanum og leiðtoganum aðhald, 

leiðsögn, stuðning og hvatningu. Eins og komið hefur fram eru sum sveitarfélögin lítil 

og stjórnsýsla þeirra einföld. Þá þarf að finna leið til að tryggja skólastjórnendum 

nauðsynlega handleiðslu og stuðning, e.t.v. með samningi við utanaðkomandi ráðgjafa. 

Að lokum er vert að draga fram þau atriði sem eftir stóðu í tilmælum um góða 

skólastjórnun. Skólastjórnendur þurfa samkvæmt þeim að hafa tækifæri til að skýra 

svigrúm sitt til forystu og stjórnunar og í skýringum með tilmælunum kemur fram að 

árangursríkast er ef þeim gefst tækifæri til að skýra þetta svigrúm í samstarfi við nána 

samstarfsmenn, bæði innan stofnunar og utan. Þetta styður með skýrum orðum það 

sem hér að framan var sagt um stuðning og tengsl við stjórnsýslu og tækifæri 

skólastjórnenda til að fá meiri og markvissari viðbrögð jafningja og faglegs umhverfis 

við það starf sem þeir eru í forystu fyrir. Jafnframt er í tilmælunum hvatt til að 

skólastjórnendur hafi tækifæri til að starfa sem heildsteyptir einstaklingar og fagmenn. 

Þá er mikilvægt að þeir finni sig hafa bakland í stjórnsýslunni, en þó enn frekar að þeir 

hafi öruggt aðgengi að faglegri speglun, næringu og endurnýjun.  
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Lokaorð 

Vinnan við þetta verkefni hefur reynst höfundi samfellt lærdómsferli, þar sem hefur 

gefist tækifæri til að tengja viðfangsefni meistaranáms í opinberri stjórnsýslu við fyrra 

nám og dagleg störf sem embættismaður í stjórnsýslu íslensks sveitarfélags. Þessi 

lærdómsför hefði þó aldrei orðið eins eftirminnileg og árangursrík, ef ekki hefði gefist 

einstakt tækifæri til að sækja í sjóð framsýnna íslenskra skólastjórnenda sem deildu 

reynslu sinni og faglegri sýn í einkar einlægum viðtölum. Lærdómsferlið og 

niðurstöður munu verða höfundi hvatning og leiðsögn í núverandi starfi. 

Í upphafi voru settar fram tvær rannsóknarspurningar: 

Af hverju markast svigrúm íslenskra grunnskólastjóra til forystu og 

stjórnunar öðru fremur?  

Hvernig vinna þeir með svigrúm sitt til forystu og stjórnunar og hvernig 

fellur ábyrgð þeirra í starfi að því svigrúmi sem þeir hafa? 

Ef niðurstöður eru dregnar saman í eins einföldum svörum við þessum spurningum og 

unnt er, má segja að á grundvelli fyrirliggjandi gagna – að eins miklu leyti og þau gefa 

rétta mynd – þá markist svigrúm íslenskra grunnskólastjóra til forystu og stjórnunar 

öðru fremur af ítarlegum laga- og reglugerðargrunni, þar sem ríkar skyldur eru 

tilgreindar á verksviði skólastjóra, kjarasamningum grunnskólakennara, úthlutuðum 

fjárhagsramma, tengslum við foreldra, tengslum við stjórnsýslu, sterkum faglegum 

hefðum og ýmsum huglægum höftum ýmist innan stofnunar eða utan. 

Ábyrgð skólastjóra í starfi er rík og umfangsmikil eins og fram hefur komið. Ef aftur 

er notuð þrískiptingin rekstur, aðlögun og þróun, sem einföldun á verksviði þeirra, þá 

verður ekki annað séð en að svigrúm skólastjóra til forystu og stjórnunar sé hæfilegt 

hvað varðar ábyrgð þeirra í starfi varðandi fyrri tvo þættina, að eins miklu leyti og 

unnt er að álykta út frá fyrirliggjandi gögnum. Nokkrir viðmælendur nefna þó dæmi 

um þætti þar sem kröfur stjórnsýslu um aðlögun geta verið heftandi. Hvað varðar 

þróunarþáttinn hins vegar, er ljóst að honum verður varla almennt sinnt sem skyldi 

með þau höft sem liggja í kjarasamningum grunnskólakennara auk þess sem ýmislegt í 

því sem kalla mætti hefðbundna íslenska skólamenningu getur torveldað skólaþróun. 
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Sterka leiðtoga þarf til að finna leiðir og standa í fararbroddi fyrir þróunarstarfi við 

þær aðstæður sem þröngir rammar kjarasamninga skapa og takast á við þau huglægu 

öfl sem þar virðast geta heft för enn frekar. Í ljósi þess samfélagslega raunveruleika 

sem skólastarf býr við á 21. öldinni, og reyndar ekki síður í ljósi markmiðsgreinar 

grunnskólalaga, er skólaþróun óhjákvæmilegur og nauðsynlegur þáttur í skólastarfi 

eins og endurtekið hefur komið fram. Því þarf að finna leið til að bregðast við þeirri 

mótsögn sem er í þeirri staðreynd að skólastarf er þróunarstarf í lærdómssamfélögum 

sem er unnið af grunnskólakennurum og þeim takmörkunum sem vinnutímarammi 

kjarasamnings þeirra virðist geta skapað skólastarfinu hins vegar.  

Svo virðist sem vinna skólastjórnenda við að hafa áhrif á svigrúm sitt til forystu og 

stjórnunar fari fyrst og fremst fram sem einstaklingsbundið frumkvæði, ekkert kom 

fram hjá viðmælendum sem bendir til, að skólastjórnendur hafi með einhverjum hætti 

sameiginlegan, faglegan vettvang, þar sem slík umræða fer fram og hugsanleg 

sameiginleg viðbrögð geta átt sér stað. Þó nefnd væru ýmis samstarfssvið; 

stjórnunarteymin í skólunum sjálfum, grunnskólastjórar viðkomandi sveitarfélags, eða 

valinn kollegahópur, voru engin dæmi gefin um að í slíkum hópum væri unnið með 

atriði sem snúa að svigrúmi skólastjóra til forystu og stjórnunar. Viðmælendur nefna 

varla stéttarfélag sitt, Skólastjórafélag Íslands, sem eins og Félag grunnskólakennara 

er eitt af félögunum í þeim regnhlífasamtökum sem Kennarasamband Íslands myndar. 

Svo virðist sem félögin séu fyrst og fremst afmörkuð, þröng stéttarfélög. Sameiginleg 

fagfélög með opinni faglegri umræðu, virðist stéttin ekki eiga, að eins miklu leyti og 

marka má svör og umræður viðmælenda. Þó má benda á möguleika á aðild og þátttöku í 

frjálsum félagasamtökum eins og Samtökum áhugafólks um skólaþróun sem velflestir 

þeir skólastjórnendur sem rætt var við eiga aðild að, þó ekki kæmu þau til tals í viðtölum.  

Skólastjórnendur lýsa faglegri einsemd og afar krefjandi verkefnum, starfi sem oft 

einkennist af togstreitu m.a. vegna hagsmunaárekstra ólíkra krefjandi hópa. Öðru 

fremur virðist vera krefjandi að finna og varða leiðir til að láta ekki vinnutímaramma 

kjarasamnings kennara hefta þróunarstarf og að viðhalda stöðugum áhuga og glóð 

starfsmannahópsins. Skólastjórnendur þurfa meira rými til að geta axlað að fullu 

ábyrgð sína gagnvart markmiðsgrein grunnskólalaga, ráðrúm þeirra yfir vinnutíma 

kennara og tækifæri til skipulags skólastarfs þarf að rýmka svo svigrúm þeirra falli að 

ábyrgð í starfi hvað þennan þátt varðar. 
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Stuðningur og bakland í stjórnsýslunni er skólastjórnendum nauðsynlegt eigi þeir til 

lengri tíma að viðhalda eigin innri glóð og sinna þeirri ábyrgð sem í forystustarfi 

þeirra felst. Starf skólastjóra hefur á undanförnum áratugum breyst frá því að líkjast að 

ýmsu leyti starfi verkstjóra, því að vera fremstur meðal jafningja, í að vera opinber 

leiðtogi með krefjandi forystu- og stjórnunarverkefni, hluti af heild sem nær langt út 

fyrir ramma skólanna. Skólastjórar virðast hafa tekið við störfum sem leiðtogar og 

stjórnendur opinberra stofnana með þeirri ábyrgð og þeim verkefnum sem slíkum 

störfum fylgja. Hins vegar er óljóst hvort rekstraraðilinn er alltaf tilbúinn eða í stakk 

búinn til að gegna hlutverki hins opinbera vinnuveitanda og vera skólastjórnendum 

nauðsynlegt bakland ef marka má fyrirliggjandi gögn. Nauðsynlegt er að tengja 

grunnskólana við stjórnsýslu sveitarfélaganna og tryggja stjórnendum þeirra aðhald, 

hvatningu og stuðning í samræmi við störf þeirra og stöðu, þar sem slíkt er ekki þegar 

fyrir hendi. Sveitarfélögin þurfa að vera bakland ekki aðeins fyrir stjórnandann, heldur 

ekki síður fyrir leiðtogann sem býr í starfi íslenskra grunnskólastjóra svo þeir hafi sem 

best skilyrði til að vinna að því að skólastarfið skili samfélagslegum arði í nútíð og 

framtíð og „að menntun íslenskra barna verði til fyrirmyndar á alþjóðavísu“, eins og 

stendur í skýringum með markmiðsgrein grunnskólalaga.  

Sá skortur á tengslum sem mætti tala um á milli stjórnsýslu og skólastjórnenda 

samkvæmt því sem hér er sagt endurspeglast einnig í því hversu óljós tengsl virðast 

vera milli skólastjórnenda og þeirrar pólitísku forystu sem varðar þeim veg. Hér skal 

enn og aftur áréttuð sú takmörkun sem býr í fyrirliggjandi gögnum, en það vekur 

athygli að þó sveitarfélögum hafi verið gert skylt með lögum að setja sér pólitíska 

stefnu í málefnum grunnskólans, sem kynnt hafi verið fyrir íbúum þess, virðast tengsl 

við pólitískt bakland óljós og gæta lítils í stefnumótun skólanna og í daglegu starfi 

viðmælenda sem gegna forystu og sinna stjórnunarstörfum í skólastofnunum.  

Sú togstreita sem býr í starfi skólastjórnenda, einsemd leiðtogans á toppnum, sú takmörkun 

á svigrúmi þeirra sem dregin hefur verið upp mynd af og rík ábyrgð þeirra í daglegu 

skólastarfi þar sem lagður er grunnur að framtíð íslensks samfélags gerir það að verkum, að 

sú sýn sem kemur fram hjá einum viðmælenda er sennilega óhjákvæmileg: 

 Ég held að þú þurfir að elska starfið þitt, til þess að leiða svona starf, ég 

held að þú þurfir að vera tilbúin til þess að leggja dálítið mikið á þig. 

Þetta væri ekkert hægt ef þú sætir bara inni á skrifstofunni og þú veist... 
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Í vinnu eins og þeirri sem hér er að baki vakna fleiri spurningar en svarað er. 

Áhugavert væri að hafa tækifæri til að taka verkefnið skrefinu lengra og fá með því 

möguleika á að móta nýjar spurningar og leita svara við þeim. Einkum eru tveir þættir 

sérstaklega áhugaverðir í ljósi þeirra niðurstaða sem hér liggja fyrir. Annars vegar 

væri, í beinu framahaldi af því sem haldið er fram um samstarf skólastjóra og 

rekstraraðila, áhugavert að kanna á grundvelli víðtækari rannsóknar hvort sú ályktun 

sem þar er dregin hafi við rök að styðjast. Ef svo reynist væri áhugavert að spyrja með 

hvaða hætti megi efla tengsl stjórnsýslunnar og skólastjórnenda á farsælan hátt fyrir 

íslenskt grunnskólastarf. Er þá horft til tengsla pólitískrar stefnumótunar í málefnum 

grunnskóla og skólastarfsins, mótaðrar stöðu grunnskólanna í stjórnsýslu sveitarfélaga 

og að skólastjórnendum, sem leiðtogum og stjórnendum, sé tryggt markvisst bakland.  

Hins vegar er sá þáttur sem snýr að hlutverki og þróun stéttarfélags kennara, Félagi 

grunnskólakennara og kjarasamningi stéttarinnar. Þar væri áhugavert að gera ítarlega 

greiningu á vinnutímaskilgreiningum grunnskólakennarasamningsins hliðstætt því 

sem vísað hefur verið til að nefnd opinberra aðila frá ríki og sveitarfélögum hafi unnið 

í Danmörku og spegla niðurstöður í þörfum íslenskra grunnskóla á 21. öldinni. Á 

grundvelli þeirra niðurstaða mætti leita leiða til að taka höndum saman um að móta 

nýja sýn á kjarasamning stéttarinnar. Kjarasamning sem styður við þróun íslensks 

grunnskólastarfs á 21. öldinni. Opinn hugur aðila og þekking, reynsla og mótuð sýn 

skólastjórnenda er mikilvægur bakhjarl við þá vinnu.  

Hvoru tveggja, hlutverk og staða stéttarfélags grunnskólakennara og tengsl 

grunnskólanna við stjórnsýslu sveitarfélaga, geta skipt miklu máli fyrir áframhaldandi 

farsæla þróun íslensks grunnskólastarfs.  
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Fylgiskjöl 

Viðtalsrammi 

Viðtalslisti skólastjórar 

MPA-verkefni Helga Guðmundsdóttir  

1. Hver er meginsýn skólastjóra á hlutverk sitt? Spurningar – opnun 

- Hvaða áherslur (s.s. rekstur og fjármál, stefnumótun, efling 
starfsfólks, nám og kennsla, velferð barna) og gildi (s.s. 
jafnrétti, mannúð, hagræðing, samkeppni, umhyggja, 
samhygð) stendur skólastjóri helst fyrir? 

Hvað getur þú sagt mér um skólann og 
þau markmið og áherslur sem þú 
leggur í stjórnun hans? 

- Hefur skólastjóri tækifæri til að forgangsraða 
verkefnum/daglegum störfum sínum í samræmi við áherslur 
sínar og gildi - ef ekki, hvað kemur helst í veg fyrir slíkt? 

Finnst þér þú hafa tækifæri og stuðning 
til að starfa í samræmi við markmið þín 
og áherslur? 

 Hvernig myndir þú lýsa 
skólabragnum/skólamenningunni í 
þínum skóla?  

  

2. Hver er sýn skólastjóra á skipulag og framkvæmd 
skólastarfsins og nýtingu mannauðs skólans? 

 

- Hefur skólastjóri tækifæri til að láta áherslur sínar og gildi 
móta skipulag og daglegt skólastarf - ef svo er, hvernig 
birtist það í framkvæmd - ef ekki, hvað er það helst sem 
kemur í veg fyrir slíkt? 

Hvernig myndir þú lýsa skipulagi 
skólastarfsins - finnst þér það 
samræmist markmiðum þínum og 
áherslum í skólastarfi?  

  

3. Hver er sýn skólastjóra á mannauð/mannauðsstjórnun 
í skólanum? 

 

- Hvernig er sá hópur sem starfar við skólann samsettur 
(fagleg fjölbreytni/fábreytni, kyn, lífaldur, starfsaldur, 
faglegur eldmóður/áhugaleysi o.fl.) 

Hvernig myndir þú lýsa 
starfsmannahópnum eins og hann er 
núna? 

- Hvernig er skipulagi kennslunnar og vali á starfsfólki með 
tilliti til verkefna og hinna ýmsu verkþátta háttað?  

Eru einhverjir þættir sem vinna gegn því að mannauður 
skólans nýtist eins og skólastjóri telur best - ef svo er, hvaða 
þætti er þar einkum um að ræða? 

Hefur þú tækifæri til að nýta mannauð 
skólans eins vel og best verður á kosið 
að þínu mati?(Biðja um rökstutt mat) 

-Eru það verkefnin, hæfni starfsfólks, óskir starfsfólks um 
viðfangsefni, óskir starfsfólks um vinnutíma/vinnuskipulag, 
samstarfsaðilar innan skóla eða utan, kjarasamningsrammar 
eða eitthvað annað sem hefur mest áhrif á skipulag starfa 
kennara? Draga fram alla þá þætti sem við eiga, helst í 
„forgangsröð“. 

Hvað ræður því hvernig þú skipuleggur 
störf kennara við skólann? 

- Hversu mikil tækifæri hefur skólastjóri til að fylgjast með 
framkvæmd kennslunnar og hvernig nýtir hann þau tækifæri? 

Hvernig er stuðningi, mati og 
eftirfylgni við störf kennara háttað? 
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4. Sýn skólastjóra á samstarf í daglegu skólastarfi  

Hvernig er samstarfi starfsfólks háttað - hvaða þættir 
skólastarfsins eru samstarfsverkefni - nær samstarf til 
undirbúnings og framkvæmdar daglegrar kennslu og þá í hve 
miklum mæli - Hvert er markmiðið með samstarfinu, hvað 
hvetur til samstarfs og hvað vinnur gegn því?  

Skólastarf er fjölbreytt og oft flókið 
samstarfsverkefni margra aðila - hvaða 
samstarf er mikilvægast eða einkennir 
einkum skólastarf hér að þínu mat? 

  

5. Sýn skólastjóra á þróun skólastarfsins  

Hvernig hefur skólastarfið þróast á undanförnum árum? Er 
um að ræða markvissa þróun - af hverju stjórnast hún? Fellur 
þróunin að sýn og gildum viðkomandi skólastjóra - hver eru 
þau atriði sem það á við um/hvað hefur komið í veg fyrir að 
svo sé? 

Ef þú horfir nokkur ár tilbaka - hvaða 
breytingar á skipulagi og/eða 
framkvæmd skólahaldsins á þeim tíma 
koma fyrst upp í hugann - hvernig hafa 
áhrif þeirra breytinga birst í 
skólastarfinu? 

  

6. Sýn skólastjóra á samstarf við hagsmunaaðila  

Styðja hinir ýmsu hagsmunaaðilar markvisst við skólastarfið 
- á hvaða forsendum er sá stuðningur og hvernig birtist hann 
í starfsemi skólans? 

Finnst þér foreldrar og aðilar 
grenndarsamfélags skólans styðja við 
skólastarfið - í hverju felst sá 
stuðningur/í hverju vildir þú helst sjá 
að sá stuðningur fælist? 

 Finnst þér fræðsluyfirvöld uppfylla 
væntingar þínar hvað varðar stuðning 
við skólastarfið? Í hverju felst sá 
stuðningur/skortur á stuðningi einkum? 

  

7. Sýn skólastjóra á ytri ramma skólastarfsins, svo sem 
lög, reglugerðir, námskrár og kjarasamninga 

 

Hverju vildir þú helst breyta af þessum ytri þáttum - af 
hverju?  

Skapa þeir ytri rammar sem skólanum 
er gert að starfa innan, þ.e. lög og 
reglugerðir, námskrár og 
kjarasamningar skólastarfinu 
hæfilegan, of rúman eða of þröngan 
stakk að þínu mati. Hvernig sér þess 
merki í skólastarfinu ef sá stakkur er of 
rúmur eða þröngur? 

  

8. Að lokum.... Að lokum - eru einhverjir þættir í 
skólastarfinu eða umhverfi 
skólastarfsins sem þú myndir öðrum 
fremur vilja geta breytt til að geta enn 
markvissar fylgt eigin áherslum og 
gildum sem stjórnandi skólans? 
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